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لايجوز نشر أي جزء من الكتاب أو اختزان مادته بطريقة الاسترجاع أو نقله على أي نحو أو بأي 
طريقة سواء كانت إلكترونية أو ميكانيكية أو بخلاف ذلك إلا هوافقة الناشر على هذا كتابة و مقدما 


إهداء إلى 
عاشقي العلم والتعلم. 
الحريصين على تبادل الفكر وا معرفة والخبرة في مجال الإدارة التربوية. 
ا مسئولين والمهتمين بشئون التربية والتعليم بصفة عامة والإدارة التربوية 
äia‏ خاصة في مجتمعات عامنا المعاصر. 
bul‏ طلاب كليات التربية... معلمى ومعلمات الغد القريب. 
dol‏ طلاب الدراسات العليا فى مجال الإدارة التربوية. 
الراغبين في التعرف على بعض ال مداخل الحديثة في مجال إدارة المؤسسات 
التربوية في بدايات الألفية الثالثة. 
إلى هؤلاء جميعاً... أقدم هذا الكتاب 


المؤلف 
أ.د/ نبيل سعد خليل 


مقدمة 

يواجه العام اليوم العديد من التحديات والتغيرات التي تطالب نظام التعليم 
وإدارته بالجودة والكفاءة والفعالية وهذا لن يتأق إلا عن طريق استغلال وتوظيف 
إمكانات وجهود جميع المسئولين عن التعليم والتوسع في تفويض السلطات وا مسئوليات 
وا مشاركة في اتخاذ وصنع القرار التعليمي بين المستويات العليا والمستويات الدنيا من 
الهرم الإداري ومراعاة ظروف وإمكانيات المجتمع المحلى. 

ونظرا لأهمية الدور الذي تقوم به الإدارة في عملية التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية وصياغة مجتمع المستقبل اهتمت بعض الدول النامية برفع مستوى القدرة 
الإدارية لتمكين الإدارة من الوصول إلى مستوى الوضوح واطقدرة المطلوبة لاتخاذ القرارات 
المحققة للتوقعات المتعلقة بمعدلات التنمية في تلك الدول. ومن e‏ أصبح من قبيل 
المسلمات الآن أن الإدارة تعتبر أداة تطوير رئيسية للمجتمع تعمل على تفعيله وتقدمه 
وزيادة درجة رفاهيته, لذا فإن نجاح السياسة العامة للمجتمع أصبحت تعتمد على درجة 
كفاءة الإدارة ولأن التعليم مكون هام من مكونات المجتمع فإن نجاح سياسات التعليم 
يعتمد على كفاءة إدارة المؤسسات التعليمية فكلما ارتفعت كفاءة هذه الإدارة كلما زادت 
فعالية سياسات التعليم. 

وتبذل القيادات التربوية المعنية بالتعليم في مصر بوجه ele‏ والتعليم ما قبل 
الجامعي بوجه خاص جهوداً مستمرة من أجل تحسين وتطوير التعليم» والارتقاء مستواه؛ 
ويظهر ذلك في التوجه نحو تطبيق اللامركزية بالتعليم وانتقال السلطات والصلاحيات إلى 
مستوى المدرسة» وجعلها وحدة إدارية قائمة بذاتهاء بهدف تحسين ال مخرجات التعليمية 
ومنح المدارس درجة كبيرة من الاستقلالية» والمرونة الإدارية. ودعم العلاقات الإنسانية 
التي تتميز بالانفتاح والتعاون والالتزام المتبادل مع المجتمع المحيط بهاء والاهتمام JDL‏ 
الإداري على اعتبار أنه أحد أهم أساليب تطوير العملية التعليمية. 
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وبذلك تعد اللامركزية ظاهرة مهمة في إصلاح وتحديث إدارة المدرسة فهي 
تتمشى مع مبدأ الجودة وتحقق مدخل الإدارة المرتكزة إلى ا مدرسة وهذا اللمدخل 
يجب أن يكون المبدأ الأساسي لإدارة المدرسة حيث يهتم بإعطاء المدرسة القوة 
والمسئولية لحل المشاكل عملياً معنى أن اللامركزية تهدف إلى الكفاءة وتقوم بمساهمة 
فعالة في جودة التعليم. 

وتحتل قضية الجودة في التعليم أهمية كبرى في شتى أنحاء blo‏ خاصة في 
ظل التحديات المعاصرة التي تواجهه» والمتمثلة في الثورة المعلوماتية» والتقدم الهائل في 
تكنولوجيا المعلومات والاتصالات» واستخدام تكنولوجيا عالية ال مستوى في مختلف 
ميادين العملء والتغير في طبيعة ال مهن وما يتطلبه سوق العمل من كفايات» والتنافس 
الشديد بين مؤسسات التعليم علي مختلف مراحله» والتي فرضت علي كافة المؤسسات 
التعليمية تطوير أدائها لوظائفها ال مختلفة لتحقيق معايير الجودة والاعتماد. 

فعلي مستوى وظيفة التعليم أصبحت كافة المؤسسات التعليمية مطالبة 
بتخريج نوعية معينة من الخريجين ذوي المواصفات وشروط محددة معترف بها lle‏ 
بحيث يستطيع الخريج التعامل مع معطيات التقدم العلمي والتكنولوجي واستيعاب 
التغيرات الهائلة في كافة المجالات. ومن ثم أصبح علي المؤسسات التعليمية ضرورة 
التحول من نمط الإدارة المدرسية التقليدية إلي الإدارة ا مدرسية الإلكترونية استجابة 
للتحديات المعاصرة ولتحقيق جودة الأداء لوظائفها ال مختلفة. 

كما يعد مفهوم الإدارة الإبداعية من المفاهيم الحديثة التي تمتد لتشمل 
سلوك العاملين» والبحث عن التجديد والإبداع في طرق العمل الإداري» من خلال المرور 
بعدد من المراحل مثل: التصورء وتكوين SSII‏ ومعالجة ا مشكلات ووضع الحلول 
ا مناسبة لهاء والتطويرء والاستخدام, والاستعداد الشخصي للفرد " ال مدير «X‏ 
والظروف امناسبة لتحقيقه. والتدريب في ظل برامج تطويرية جديدة للعاملين في 
مضمونهاء وشكلهاء ووجود نظام إداري جديد يتبع عمليات إدارية جديدة ومبدعة. 


والتمكين الإداري للمعلمين ف ا مدرسة وسيلة جيدة للتعامل مع العنصر 
البشري وإدارته بشكل يحقق التفوق والنجاح للمدرسة. كما أنه الأسلوب الأفضل الذي 
يتمشى مع عهد العلم وا معرفة والثروة ا معلوماتية. فهو يعتمد علي الرقابة الذاتية 
بالتعاون مع مدير المدرسة علي أنه موجه ومساعد ومدرب نحو تحقيق الأهداف التي 
تسعى المدرسة d]‏ تحقيقهاء فاحترام الفرد والتعامل مع الإنسان علي أنه بالغ وعاقل 
وراشد يشكل مصدراً مهماً وأساسياً من مصادر تحقيق التميز والتفوق. 

ويعد مدخل إعادة المهندسة مدخل إصلاحي يهدف إلي التغيير الجذري في أداء 

امؤسسة التعليمية» من خلال إعادة اكتشافها و تبني مفاهيم وممارسات جديدة 
تحكم العمل بها. ونطاق التغيير يشمل العديد من الجوانب مثل الممارسات والنظم 
والسياسات والبنية التنظيمية السائدة. كما يشمل إعادة توجيه كافة العاملين 
بالمؤسسة التعليميةء وإعادة تدريبهم علي المفاهيم والممارسات الجديدة. ويستند هذا 
المدخل إلي المعرفة كوسيلة لتجديد العمليات ذات القيمة المضافة. ويهدف التغيير 
الجذري لإعادة الهندسة إلى زيادة قدرة المؤسسة التعليمية علي الاستجابة للمتغيرات 
البيئية ا محيطة با مؤسسة التعليمية. وتحسين العملء وزيادة الكفاءة والإنتاجية. 

والكتاب الذي بين يديك عزيزى القارئ يضم خمسة فصول تتناول بالدراسة 
والتحليل الموضوعات التالية: 
الفصل الأول: مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة. 
الفصل الثاني: مدخل الإدارة الإلكترونية. 
الفصل الثالث: مدخل الإدارة الإبداعية. 
الفصل الرابع: مدخل التمكين الإداري للمعلمين. 
الفصل الخامس: مدخل إعادة هندسة العمليات. 
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ونأمل أن يسد هذا الكتاب ركناً من مكتبة العربية والمكتبة o pabl‏ فيما يتعلق 
بمدخل الإدارة الذاتية للمدرسة. ومدخل الإدارة الإلكترونية. ومدخل الإدارة الإبداعية 
ومدخل إدارة التمكين. ومدخل إعادة الهندسة. 
وف النهاية ندعو الله سبحانه وتعالى أن ينفع به جيل القراء من الطلاب 
بكليات التربية- معلمى المستقبل- والدارسين والباحثين فى مجال إدارة المؤسسات التربوية. 
والله ولى التوفيق 
سوهاج في 28 أغسطس 2013م 
أ.د/ نبيل سعد خليل 
أستاذ ورئيس قسم التربية المقارنة والإدارة التعليمية 
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مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة 





© الإدارة الذاتية من أهم أشكال الإصلاح الإداري. 
© مفهوم الإدارة الذاتية للمدرسة. 

© فلسفة الإدارة الذاتية للمدرسة. 

© أهداف الإدارة الذاتية للمدرسة. 

© أهمية الإدارة الذاتية للمدرسة. 

© مستويات الإدارة الذاتية. 

© مميزات الإدارة الذاتية. 

© متطلبات تحقيق الإدارة الذاتية. 


© بعض الخبرات والتجارب الدولية ف تطبيق الإدارة الذاتية ف المدارس. 
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مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة 





في ظل يشهده العصر الحالي من متغيرات سريعة ومتلاحقة في شتى المجالات 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية فضلاً عن الانفجار المعرفي الهائل والثروة المعلوماتية 
التكنولوجية الضخمة وما تبع هذه التغيرات من تحديات عاطية ومحلية وزيادة في 
معدل التنافسية بين دول العام في جميع الاتجاهات يظل التعليم هو أمل الدول 
النامية ومنها مصر في تحقيق مكانة متقدمة ومستقبل أفضل. 

و إذا كان التعليم كنظام مجتمعي أو مجال معرفي قد استحوذ علي عقول 
وجهود ا متخصصين علي جميع المستويات وعلى مدار السنوات فإن المدرسة باعتبارها 
ا مؤسسة المجتمعية الأولي المنوطة بالعملية التربوية والمسئولة عن إعداد الأجيال 
المستنيرة الواعدة وقوة العمل المستقبلية قد استحوذت ومازالت تستحوذ علي 
النصيب الأكبر من هذا الاهتمام. 

ولقد أصبحت الإدارة في وقتنا الحاضر من أهم حقائق الحياة في كل المجتمعات 
وبذلك أصبح دورها من أهم أسباب نمو المجتمع وتقدمه فالإدارة هي المسئولة عن 
النجاح أو الإخفاق الذي تحققه أي مؤسسة أو وزارة أو أي مجتمع من المجتمعات 
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والإدارة قديمة قدم الإنسان فحيث وجدت مجموعة من البشر لابد لهم من إدارة 
تحدد أهدافهم وتنظم وتخطط وتوجه وتتابع وتقود وتقوم لتحقيق هذه الأهداف. 

وعلى الرغم من قدم ظهور الإدارة إلا أنها كعلم لمم يدرس في الجامعات إلا 
منذ فترة قريبة وتشهد الإدارة العديد من التطورات والتغيرات» والإدارة التعليمية 
هي مجال دراسة وتطبيق يهتم بالعمليات الإدارية في المدارس وتحسين وتطوير 
التعليم بجميع جوانبه» فهي مسئولة عن سير العملية التعليمية. 

وترتبط الإدارة التعليمية ارتباطاً وثيقاً بالإدارة العامة للمجتمع أو الدولةء أي 
أنها لا تعمل بمعزل عن المجتمع لذا فهي من الأمور التي تواليها الحكومات اهتماماتها 
وعنايتها وقد قسم دارسو التربية والإدارة التعليمية أنماط الإدارة التعليمية إلى أنماط 
الإدارة التعليمية المركزية والإدارة التعليمية اللامركزية والإدارة التعليمية التشاركية 
تجمع بين المركزية واللامركزية ويرتبط مفهوم المركزية واللامركزية بتفويض السلطة. 
ومن الناحية العملية لا توجد مركزية أو لامركزية مطلقة فلكل منهم عيوب ومميزات 
لذا يجب المواءمة بينهماء بينما الناحية النظرية التربوية فإن الدولة التي تؤمن بتوحيد 
النظم التعليمية تتبع المركزية» أما التي تؤمن بالتعدد والتنوع والفروق الفردية بين 
الأفراد والاختلاف في الظروف الطبيعية والجغرافية والعوامل المجتمعية في البيئة 
المحلية فتتبع اللامركزية. 

وترتبط الإدارة المدرسية بالعملية التعليمية وهى من أهم عناصر الميدان 
التربوي التي تخضع Ulo‏ للدراسة والتمحيص ومن ثم التغيير والتطوير حيث أنها 
تعتبر المحرك الرئيسي الذي يوجه العملية التعليمية بالشكل ال مطلوبء وعادة ما ترتكز 
هذه الدراسة والتمحيص على أساليب وأنماط الإدارة السائدة وطرق تطويرها وتنمية 
قدرات ومهارات المديرين والمعلمين لتحسين جودة الأداء وليصبح النظام التربوي قادراً 

تحقيق الجوانب الثقافية dallo‏ لهذه القيادات وتجويد مستوى التزامهم ال مهني 

والتنظيمي.كما يرتكز هذا التحسين إلى تبنى الأساليب والاستراتيجيات والأساليب 
القائمة ومنها الإدارة الذاتية للمدرسة. 
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وتعد الإدارة الذاتية للمدرسة مدخل إداري جديد في الإدارة المدرسية يتيح 
مزيداً من الحكم IJI‏ للمدرسة وأعضائها ويوفر لهم إمكانية الانفتاح على المجتمع 
والمؤسسات الحكومية الأخرى وغير الحكومية. كما تعد الإدارة الذاتية للمدرسة من 
أهم اط مداخل المستخدمة لتحقيق جودة التعليم» واعتماده كإستراتيجية أساسية لصنع 
واتخاذ القرارات التربوية بحرية واستقلال» وبمشاركة جميع الأطراف المعنية بالعملية 
التعليمية داخل مدرسة. 

وبالتالي تساعد الإدارة الذاتية للمدرسة على إتاحة الفرصة للمشاركة المجتمعية 
à‏ إدارة نظام التعليم» وتحقيق التواصل بين المدرسة والبيئة المحلية ا محيطة بها مما 
يشعر أفراد المجتمع وخاصة أولياء الأمور بمدى المسئولية ال ملقاة على المديرين 
والقائمين على العملية التعليمية وهذا يؤدى إلى تحسين جودة التعليم بجميع جوانبهاء 
وعليه فالإدارة الذاتية للمدرسة حتمية تربوية في ا مستقبل القريب مواجهة التغييرات 
والتحولات الكبيرة في الألفية الثالثة. 

ويعد مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة من أهم المداخل الحديثة التي تدعو dl‏ 
لامركزية الإدارة المدرسية. وقد طهر هذا المدخل نتيجة الرغبة في تحسين وتطوير 
الإدارة المدرسية من حيث مفهومهاء وأهدافهاء ووظائفهاء وعملياتها التعليمية 
والتربوية» والتي تمثل أهمية كبرى للمسئولين عن إدارة وتنظيم التعليم» glog‏ 
السياسة التعليمية. ومديري المدارس» وا معلمينء وأولياء الأمورء وكافة المهتمين يشئون 
التعليم» فهم يريدون إصلاح النظم التعليمية الحالية. وتحسين وتطوير العمل 
التعليمي والتربوي داخل المدرسة من أجل جودة المخرجات التعليمية. وذلك من 
خلال رفع كفاءة كافة العاملين في المدرسة» للحصول علي خريجين يمتلكون معارف 
أساسية تؤهلهم للتنافس في كافة المجالات العملية بكفاءة عالية علي المستوى المحلي 
والعالمي. 
الإدارة الذاتية للمدرسة من أهم أشكال الإصلاح الإداري: 

لقد دعت الحاجة إلي ضرورة إجراء بعض التحسينات و التطورات التي تساعد 
علي حسن سير العملية التعليمية بصورة تحقق الهدف الذي أنشئت المدارس 
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من أجله و يمكن تحقيق ذلك من خلال الاتجاه نحو اللامركزية و إعادة تقييم 
الأساليب و الأدوات التي تستخدم في عملية guo‏ القرار. 

ففي النمط المركزي ينظر الناس إلي المدرسة نظرتهم dl‏ مؤسسة تملكها الدولة 
ولا شأن لهم في وضع أهدافها وسياستها والتخطيط للعمل بها liag‏ يؤدي إلي ضعف 
العلاقة بين المدرسة وبيئتها أما في النظم اللامركزية فتقوم السلطات المحلية بإنشاء 
المدارس والإنفاق عليها وتشارك في وضع أهدافها وصنع واتخاذ القرارات الخاصة بها 
ويقوم مديرو ال مدارس ومعلموها بتعريف البيئة المحلية Le‏ يدور في المدرسة 
والاستعانة بكل الإمكانيات المادية والبشرية لتحسين العملية التعليمية. 

ولقد أوضحت معظم الدراسات أهمية اتخاذ القرارات التعليمية وأثرها علي 
نوعية التعليم وجودة المنتج من حيث بناء الأفراد والمجتمعات ومن ثم فإن اللامركزية 
في اتخاذ القرار تعني أمرين: أولهما احترام حقوق الإنسانء وثانيهما احترام الإنسان 
لهذه الحقوق. فقد وجد أن اللامركزية كسياسة تعليمية قد يكون لها ايجابيات 
متعددة إذا ما توافر للأفراد القائمين على اتخاذ القرارات الصلاحيات التي من شأنها 
تحسين العملية التربوية. 

لذا تستند اللامركزية في إدارة التعليم علي فلسفة إعادة توزيع صناعة واتخاذ 
القرارات التربوية لتجعله ضمن عمليات الإدارة داخل المدرسة» فهي قضية معقدة 
فا معنيين بوضع السياسة التعليمية في الوقت الراهن اتجهوا نحو اللامركزية ble!‏ منهم 
بأهمية تدخل المجتمع المحلي في إدارة التعليم علي المستوى المدرسيء ليكون لأولياء 
الأمور والمعلمين وأعضاء المجتمع المحلي دور في إدارة العملية التعليمية علي المستوى 
المدرسيء لذا تحاول الحكومات من خلال مخططاتها زيادة سيطرة اممجتمع المحلي علي 
التعليم وتخفيف سيطرة السلطات التعليمية ال مركزية. وبذلك تنتقل عملية صنع 
واتخاذ القرارات التربوية من الوزارات المركزية للتعليم إلي الحكومات والمجتمعات 
ا محلية والمدارس» والتي تأخذ أشكال متعددة تتراوح من تفويض السلطة الإدارية 
للسلطات امحلية وإعطائها صلاحيات مالية. 
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ومن خلال استقراء القوانين واللوائح والقرارات المنظمة للتعليم يشير dl‏ ضرورة 
حدوث مشاركة» لكن كيفية هذه المشاركة تظل سلبية فليس هناك للمعلمين أو 
التلاميذ أو الطلاب أو أولياء الأمور رأي في اتخاذ القرار وليس لديهم سلطة للتأثير في 
نوع التعليم الذي يقدم. 
Le jo‏ تكون هناك مشاركة من بعض أولياء الأمور في مجلس الأمناء والآباء 
والمعلمين إلا أنها لا تمس جوهر العملية التعليمية وأساليب التدريس وصنع واتخاذ 
القرار وبدون المشاركة في هذا الجانب تكون المشاركة شكلية فقط. 
ولقد ظهرت مجموعة من الإصلاحات التعليمية المستمرة مع ظهور النظام 
bll‏ الجديد ikoll)‏ ) استهدفت تطوير بنية المدرسة لكي تتواءم وتتكبف مع 
ا متغيرات العالمية على نظم التعليم وسياستها وإدارتها بصفة عامة والإدارة المدرسية 
بصفة خاصة» حيث ظهرت مفاهيم جديدة للإدارة التربوية منها مفهوم الإدارة الذاتية 
للمدرسة والإدارة المتمركزة حول موقع المدرسة كأحد أنماط الإدارة الذاتية للمدرسة 
والتقويم GIUI‏ للمدرسة وإعادة التجديد الذاتي للمدرسة. 
ويُعد اتجاه الإدارة الذاتية للمدرسة من أهم المداخل المستخدمة لتحقيق التوجه 
نحو اللامركزية كإستراتيجية أساسية لصنع واتخاذ القرارات بحرية واستقلال وبمشاركة 
كافة الأطراف المعنية بالعملية التعليمية وقد أثر هذا الاتجاه على نظم التعليم وإدارته 
بصفة عامة والإدارة المدرسية بصفة خاصة. وقد اتضح ذلك من خلال توجه العديد من 
الدول نحو اللامركزية في إدارة التعليم بهدف إصلاحه وتطويره. وتمثل عملية تحسين 
وتطوير المدرسة أهمية كبرى للمسئولين عن التعليم وصناع السياسة التعليمية والمدراء 
والمعلمين فهم يريدون إصلاح أنظمة التعليم الحالية ففي العديد من أنظمة التعليم 
يوجد اعتراف بأن الإدارة الذاتية للمدرسة تحسن التعليم ونوعيته. لذا عملت العديد 
من الدول على إقرارها لأن لها إمكانيات خلق مؤسسات تعليمية أفضل. 
ويعد مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة من أهم أشكال الإصلاح الإداري منذ العقد 
الأخير من القرن العشرين حيث هثل طاقة كامنة لتحفيز ال معلمين وكافة العاملين في 
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المدرسة وا مجتمع ا محلي المحيط بها نحو الإصلاح التربوي. ويعتبر هذا الاتجاه عاممياً 
اليوم في مجال الإدارة بصفة dole‏ وإدارة التعليم dias‏ خاصة وهو بذلك يتمشى مع 
التغيرات السياسية والاقتصادية الحادثة في عام اليوم من التوجه نحو الدهقراطية 
والحرية وكذلك الاهتمام الكبير بدور المنظمات غير الحكومية في مجالات الإنتاج 
والخدمات. 

و بذلك يحق للمدرسة أن تتصرف بحرية تامة في أمورها الإدارية والتحويلية 
ومن ثم وضعها تحت نظام فعال من المحاسبة في حالة إخفاقها في تحقيق الأهداف 
امنشودة. 

والإدارة الذاتية للمدرسة ترتبط ارتباطاً شديداً با محاسبية التعليمية فيعد 
تطبيق المحاسبية التعليمية في المدارس التي تطبق الإدارة الذاتية شرطاً ضرورياً لنجاح 
تطبيق الإدارة الذاتية بها.و do‏ من قبيل المحاسبية التعليمية أن تتمكن ال مدرسة من 
الإدارة الذاتية وأن تقوم بحل مشكلاتها التعليمية دون تدخل من سلطات التعليم إلا 
unl à‏ الحدود وعند الضرورة. 

فالمحاسبية تحقق غايات من أهمها: دهقراطية التعليم التي تتم من خلال وضع 
التعليم تحت رقابة الشعب أو العامة أو الرقابة المهنية ورقابة ا مستفيدين من الخدمة 
التعليمية من خلال المشاركة الدهقراطية والشراكة ال مجتمعية. 
مفهوم الإدارة الذاتية للمدرسة: 

منذ ظهور أسلوب الإدارة الذاتية في المدارس في أواخر السبعينات من القرن 
الماضي» وهناك عدة محاولات عديدة لتوضيح المفهوم» ولقد تعدد ال مسميات التي 
أطلقت على هذا المفهوم في المجال التربوي مثل الإدارة الذاتية للموقع, إدارة المدرسة 
للميزانية, إدارة المدرسة «Asl‏ ا مشاركة à‏ اتخاذ القرارء امشاركة à‏ حكم cá au Al‏ 
استقلالية ا لمدرسة: الإدارة القائمة على المدرسة» والإدارة المتمركزة حول موقع المدرسة, أو 
ا ميزانية المفوضة. والإدارة الذاتية للمدرسة. والإدارة المحلية للمدرسة, والتفويض JUI‏ 
وقد تعددت مفاهيم الإدارة الذاتية والتي من أهمها ما يلي: 





الفصل الأول: مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة 17 





- الإدارة الذاتية للمدرسة هي الإدارة المرتبطة باللامركزية وهي التنظيم 
اللامركزي علي مستوى المدرسة» حيث السلطة والمسئولية واتخاذ 
القرارات المتعلقة بال مسائل المهمة والمتصلة بالعمليات داخل المدرسة, 
والمسئولة عن تحديد إطار عام للأهداف والسياسات والمناهج والمعايير 
والمساءلة. وهي أداة لتمكين ا مجتمع المحلي من الاشتراك في صنع 
القرارات التعليمية وتحقيق مزيد من الحرية. 

- تعد الإدارة الذاتية للمدرسة عملية إعادة التوزيع الداخلية للسلطة 
اللامركزية للمدارس المحلية وزيادة التركيز علي موقع المدرسة المحلية 
وا مشاركة اممجتمعية المحلية مع المعلمين وأولياء الأمور ومديري ال مدارس 
وغيرهم من أعضاء ا مجتمع ال محلي ومشاركة الطلاب معهم à‏ صنع 
واتخاذ القرارات التعليمية. كما تعد الإدارة الذاتية للمدرسة تحريراً من 
قيود المركزية المتسلطة, وتعد مدخلاً من مداخل السيطرة المحلية علي 
التعليم علي ال مستوى «Ael‏ وتوزيع نفوذ وسلطات ال مدرسة في شئون 
التعليم الخاصةء وتعد أداة من أدوات التحسين وإستراتيجية التطوير. 

- ويقصد بالإدارة الذاتية للمدرسة أيضاً نقل لمستويات السلطة 
والصلاحيات إلي ا مدرسة ذاتها ا تتضمنه عملية صنع واتخاذ القرارات 
التعليمية مشاركة مديري المدارس وال معلمين وأعضاء المجتمع المحلي 
وأولياء أمور التلاميذ والطلاب أحياناً بشكل يضمن مشاركة أولياء الأمور 
وأعضاء المجتمع Aall‏ في إدارة المدرسة. 

- تعرف الإدارة الذاتية للمدرسة بأنها طريق صياغة مهام الإدارة المدرسية 
وفق ظروف المدرسة ذاتها وسماتها واحتياجاتهاء وبذلك يصبح أعضاء 
مجلس إدارة ا مدرسة أكثر استقلالية ومسئولية في توظيف الوارد المتاحة 
لحل المشكلات وتفعيل الأنشطة التربوية الفاعلة لتطوير المدرسة علي 
امدى البعيد. 
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- الإدارة الذاتية للمدرسة هي عملية إعادة توزيع السلطة بحيث تتحلل 


المدارس من سطوة السلطات التعليمية المركزية أو الإقليمية» فتتمركز 
رسالتها حول السيطرة ال محلية وتمكنها من شئونها الخاصة. وتبني 
إستراتيجيات التحسين والتطوير وإعادة هيكلة الإدارة المدرسية من خلال 
ا مشاركة ا مجتمعية: وتمكين أصحاب المصلحة من المديرين وال معلمين 
وأولياء الأمور وأفراد ا مجتمع ال محلي في صنع القرارات التعليمية ورسم 
وإدارة السياسة التعليمية علي مستوى امدرسة. 


الإدارة الذاتية للمدرسة هي مدخل إداري يعزز الحكم GIUI‏ لجميع 
أعضاء الإدارة المدرسية. ويوفر لهم المناخ الإبداعي اللازم لتحقيق 
المشاركة والتطوير والتحديث والتنمية المهنية ا مستدامة, وذلك من خلال 
اللامركزية التي يعتمد عليها هذا النظام» حيث تنتقل المدرسة من رقابة 
السلطة ال مركزية إلى ال مشاركة في صنع واتخاذ القرار التربوي واللامركزية 
في إدارة المدرسة. وهى مدخل إداري جديد في الإدارة المدرسية يتيح 
مزيداً من الحكم GIUI‏ للمدرسة وإمكانية انفتاحها على المجتمع «doll‏ 
بل قد يتعدى ذلك JI‏ توطيد وتطوير علاقاتها مع المؤسسات الحكومية 
الأخرى وغير الحكومية. 

والإدارة الذاتية للمدرسة هي شكل جديد يهدف إلي إصلاح نظام الإدارة 
التي تسعى إلي تغيير ميزان السلطة بين ا مدارس والإدارة التعليمية العلياء 
وإتاحة الفرص للمدارس لتحقيق الاستقلالية لها ودعم المساءلة أو 
ا محاسبية. وتوسيع قاعدة صنع واتخاذ القرار علي مستوى المدرسة. 
وجعل الدهقراطية في صنع القرار هي الغاية في حد ذاتهاء فالإدارة 
الذاتية للمدرسة أسلوب للإصلاح الإداري لجعل الممدارس أكثر كفاءة 
وفاعلية. 


- 
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- كما أنها تطبيق اللامركزية علي مستوى المدرسة» وتعامل المدرسة كوحدة 


— وتعنى قتع امدرسة بشيء كبير من الاستقلال الذاتي وتصريف شئونها 
المختلفة» وتمتعها بالحرية وديناميكية الحركة حيث تملك زمام الأمور في 
يديها وإقامة علاقة جيدة مع البيئة ال محلية. وذلك من أجل تحقيق 
الأهداف المحلية والقومية بدرجة عالية من الكفاءة. 

ويمكن تعريفها إجرائياً بأنها نظام إداري جديد هنح المدرسة حق إدارة نفسها 
بنفسها والتصرف في ممتلكاتها ومواردها وميزانيتها وتصريف شئونها ال مختلفة بحرية. 
وإقامة علاقة جيدة مع البيئة ا محلية» مع إتاحة الفرصة للمشاركة ال مجتمعية في تنظيم 

إدارة امدرسة go às‏ واتخاذ القرارات التربوية علي مستوى الطمدرسة. 


فلسفة الإدارة الذاتية للمدرسة: 


تقوم فلسفة الإدارة الذاتية للمدرسة علي تنظيم استخدام الموارد البشرية وامادية 
من خلال مدير المدرسة والوكلاء وكافة المعلمين والعاملين في المدرسة. ومن خلال 
المجتمع dabl‏ حيث أنهم الأكثر قدرة ودراية باحتياجات المدرسة: ويمكنهم تنسيق 
كافة الجهود ال مبذولة لتحقيقها من خلال المشاركة الفعالة في صنع واتخاذ القرارات 
التربوية المتعلقة بتنفيذ البرامج الدراسية في ال مدرسةء مما يسهم إسهاماً فعالاً في تحسين 
وتطوير نوعية عملية التعليم والتعلم. 

وتقوم فلسفة الإدارة الذاتية للمدرسة علي مجموعة من المبادئ التي من أهمها 
ما TEC‏ 
الاعتراف بأهمية الإنسان وإمكانياته وطاقاته واستقلاله الذاق: 

تعتمد الإدارة الذاتية للمدرسة على أن الإنسان مخلوق ايجابي نشيط يحب العمل 
وأنه متنوع الدوافع والرغبات ولديه القدرة على ممارسة الضبط الذاقء ولا يقبل فقط 
ا مسئولية بل يسعى إليهاء وتؤكد النظرية الواقعية للإدارة الذاتية أن الإنسان يتكون من 
مجموعة من الطاقات والإمكانات والأفكار والاتجاهات والتي إذا وجهت بطريقة 





20 إدارة المؤسسات التربوية فى بدايات الألفية الثالثة 





صحيحة» وتم منحه الاستقلال الذاق» فإنه يعمل علي رفع كفاءة المؤسسة التي يعمل 
dp‏ ويبحث عن كل ما هو جديد يؤدي إلي تقدمها وتطورهاء وتزداد لديه الرغبة في 
تحمل المخاطر بدلاً من تفاديهاء حيث أن القوة الحقيقية للتنافس والنجاح هي الموارد 
البشرية العاملة في أي مؤسسة وما لها من قدرات وطموحات. 

ويمثل الاستقلال الذاتي مدخلاً أساسيا للإدارة الذاتية من حيث كونه يجمع بين 
قدرة الفرد على الأداء والإنجاز وبين إدارة الذات» فهو يعبر عن قدرة الفرد على تحرير 
alol‏ وإنجازه من المعوقات التنظيمية والبيروقراطية. وبذلك فمدخل الإدارة الذاتية قد 
أوضح الأدوار الإيجابية والسلبية التي يلعبها الفرد في المؤسسة التي يعمل بهاء والتي 
تقوم علي الثقة وتحقيق الذات والشعور بالاستقلال في أداء العمل وتطويره. 
قيمة ال معلومات وا معرفة: 

تعتمد فلسفة الإدارة الذاتية للمدرسة على توافر ا معلومات الدقيقة عن المدرسة 
ونشرها بين كل المهتمين بالعملية التعليمية وا مجتمع ال محلى لتسهيل صنع واتخاذ 
القرارات التربوية» والنهوض بالعملية التعليمية. والبحث عن مصادر جديدة للتمويلء 
بحيث يؤدى ذلك إلى أن يرى الجميع بوضوح ما تؤديه المدرسة من أعمال ومهام 
ومسئوليات لتحسين مستوى الأداء والتحصيل للتلاميذ أو الطلاب» ومعرفة جوانب 
القصور ومحاولة التغلب dade‏ والسعي بصفة مستمرة نحو الجودة والتميزء لمساعدة 
كافة الجهات المهتمة بالتعليم داخل المدرسة وخارجهاء والذين تتركز اهتماماتهم حول 
تحسين ال مدخلات وال مخرجات التعليمية للمدرسة. والوصول إلى حلول COS LAU‏ 
وإيجاد موارد جديدة تدعم ميزانية المدرسة والعملية التعليمية. 

لذا فمن الضروري التعرف علي ما يلي: 

- واجبات المدرسة لتحقيق رؤيتهاء ودور كل فرد في تحقيق الأهداف 
واتخاذ القرارات وحل ال مشكلات. 
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- مستويات الأداء وتحصيل التلاميذ أو الطلاب ونسبة الحضور والغياب 
ومدى المشاركة في الأنشطة اممدرسية. 

- أراء المستفيدين من الخدمات التعليمية التى تقدمها المدرسة. وقدرة 
LaL‏ علي تلبية احتياجاتهم. 

- أساليب وطرق تنمية الموارد البشرية» وما ينتج عنها من زيادة القدرات 

— طرق تقويم الأداء ا (x‏ (الإدارة امدرسية = امعلمين = التلاميذ أو 
الطلاب). 

- مستوى أداء المدارس الأخرىء وما توصلوا إليه من نتائج لزيادة التنافس 

وفي ضوء ما سبق مكن تحديد الفائدة المرجوة من توافر ال معلومات وال معرفة, 
وذلك على النحو التالى: 

JS —‏ مشاركة مديري SS‏ وامعلمين وأولياء الأمور وأعضاء ا مجتمع 
المحلي وكافة اللهتمين بشئون العملية التعليمية والتربوية داخل المدرسة 
في بناء المدرسة والشعور ملكيتها. 

- وصف الأحداث والمواقف المؤثرة على إدارة المدرسة والتى تشكل إطار 
العمل الإداري التربوي. 

- صنع القرارات التربوية الرشيدةء وذلك بتوفير المعايير والأسس التي علي 
أساسها يتم ا مفاضلة وال مقارنة والاختيار بين البدائل المطروحة من خلال 
امعلومات. 

- توفير المعلومات عن المتغيرات المستقبلية المتوقعة, الأمر الذي يساعد 
على الإعداد الجيد da)‏ وال مبنى على أسس علمية» والتخطيط لمواجهتها. 
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- التعرف علي احتياجات ورغبات كل من أولياء الأمور وأعضاء ال مجتمع 
ا محلي.ء ومدى رضاهم عن الخدمة التعليمية والتربوية التي تقدمها 
ا مدرسة» وتحديد الأولويات التي تأخذها المدرسة في الاعتبار في العام 
الدراسي الجديد. 
- تقويم الأداء المدرسي (الإدارة المدرسية - المعلمين - التلاميذ أو الطلاب) 
ومدى فاعليته وكفاءته في تحقيق الأهداف المتوقعة من المدرسة. 
- تفعيل دور أولياء الأمور وأعضاء المجتمع ال محلي في المشاركة للوصول dl‏ 
موارد جديدة تدعم ميزانية المدرسة. 
- محاسبة الإدارة المدرسية عن الأداء المدرسي والنتائج أو المخرجات التي 
تم التوصل إليها. 
الاتصال الوثيق بين هيئات المجتمع والمدرسة: 
تمثل عملية الاتصال التربوي احد العناصر الأساسية في التفاعل الإنساني فهو 
وسيلة من وسائل التربية وبدونه تفقد التربية ديناميكيتها في تأدية رسالتهاء وهو مهمة 
أساسية للمعلمين وكافة العاملين في المدرسة» وعملية ضرورية وهامة لكل عمليات 
التوافق والفهم التي يجب على التربويين القيام بها للوصول إلى الأهداف المنشودة 
للمدرسة» وهو عملية اجتماعية تفاعلية تقوم وتعتمد اعتماداً كبيراً في حدوثها علي 
المشاركة الفعالة بين المرسل والمرسل إليه. 
فالاتصال هو شبكة العمل التي مكن من خلالها جمع المعلومات. وهو عملية 
ضرورية لصنع واتخاذ القرار الفعال. فهو الوسيلة التي تنتقل عبرها ال معلومات 
المتعلقة بالقرارات» وهو أساسي لتنفيذ القرارات» والاتصال في ال منظمات الإدارية 
يكون متوجهاً نحو تحقيق هدف من الأهداف الرئيسية التي تدخل ضمن أولويات 
عمل «Lal‏ وضمان نجاحها والاتصال عبارة عن وسيلة يمكن بواسطتها تحسين 
التفاعل وتبادل المعلومات بين كافة الأفراد والجماعات لتحقيق نتائج وعلاقات 
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حسنة بينهم» وهو عملية يتم بها نقل التوجيهات وال معلومات والأفكار وما شابههم من 
شخص لآخر أو مجموعة لأخرىء ويتم عن طريقها إحداث التفاعل بين الأفراد. 
كما أن الاتصال وسيلة الارتباط بين ال مدرسة وبيئتها الداخلية والخارجية. وهى 
وظيفة إدارية مسئولة عن تحقيق الترابط بين المدرسة وكافة العاملين فيهاء وبينها وبين 
المهتمين بالعملية التعليمية با مجتمع المحلى وهيئاته» حيث يلعب الاتصال دوراً مهماً في 
تعديل السلوك على اعتباره بعداً رئيسياً له تأثير فعال على سلوك الأفراد. وبذلك تتمثل 
أهميته في تنمية العلاقات داخل ال مدرسة وخارجها حيث إنها في حاجة دانئمة لمساعدة 
الآباء وهيئات المجتمع المحلى والتي تتمثل في توفير الموارد JUL‏ والمادية والمعنوية 
والتي تعينها على أداء رسالتها. 
ولهذا فإن نجاح المدرسة في تحقيق أهدافها يرتبط بشكل كبير بنجاح عملية 
الاتصال داخلها وخارجها رلا لها من أهمية في بنية وتنظيم هذه المدرسة وتحقيق 
أهدافهاء وترجع أهمية الاتصالات لأسباب متعددة أهمها ما uo‏ 
- تعتبر عملية الاتصال مهمة بدرجة كبيرة لتناول المشكلات التي تنشأ في 
المدارس والدوائر التربوية ودراستها واقتراح الحلول المناسبة لها. 
- تعتبر عملية الاتصال عملية حيوية تساعد على صنع واتخاذ القرار 
السليم الذي يتوقف بدرجة كبيرة على كمية المعلومات والبيانات 
وتدفقها وسلامتهاء فإذا ما توقف تدفق المعلومات والبيانات لسبب أو 
لآخرء فإن صانع القرارءسواء أكان المعلم داخل فصله مدير المدرسة أو 
مدير المنطقة التعليمية أو وزير التربية والتعليم في عمله يقف عاجزاً 
أمام المواقف الإدارية التي تتطلب تصرفاً من نوع ما يتفق مع نوع 
الموقف. 
- ترتبط الكفاءة الإنتاجية للعمل الفردي إلى حد كبير مدى فعالية عملية 
الاتصال داخل هذه المدرسةء فالكثير من المظاهر السلبية التي تؤثر في 
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الإنتاجية الكلية للمدرسة أو غيرها يمكن إرجاعها إلى عدم فعالية عملية 
الاتصال. 


— تبدو أهمية وخطورة الاتصال في الإدارة المدرسية واضحة جليةء لكونه 
عملية أساسية وهامة في ال ممارسة الفعالة للعملية الإدارية. تساعد 
المعلمين وكافة العاملين بالمدرسة على فهم أهداف وواجبات المدرسة, 
والتعاون فيما بينهم بطريقة بناءة من أجل تحقيق تلك الأهدافء كما أن 
ذلك شرط أساسي لإمكان قيام الفرد بأداء عمله على وجه صحيح. 

- يساعد الاتصال على تكوين علاقات إنسانية سليمة بين الرؤساء 
والمرؤوسين وبين المرؤوسين وبعضهم البعض» فمقدرة الفرد على التعبير 
عن وجهة نظره وتوصيل رأيه للإدارةء يضمن إلى حد كبير حلا لمشاكله في 
العمل وخارجه. 

وللتأكيد على أهمية الاتصال التربوي في المدرسة» يمكن توضيح ذلك فيما يلي: 

- أن راسم السياسات التربوية اللازمة لتحقيق الأهداف» وواضع الخطط 
المفسرة لهذه السياسات في حاجة دائماً إلى البيانات والمعلومات وكافة 
الحقائق المستمدة من مواقع التنفيذ ليصهرها في بوتقة dale‏ وخبرته. 
ويكون منها الخلفية والأرضية الصلبة الصالحة لبناء تقديراته الخاصة 
بالسياسات والخططء وليتخذ على أساس سليم منها أحكم القرارات 
وأرشدها في تسيير دفة العمل المدرسي وحل مشاكله. 

- وأما بالنسبة للمعلمين وكافة العاملين في المدرسة المسئولين عن التنفيذ 
فهم من جهة أخرى في حاجة قصوى إلى بيانات ومعلومات تعرفهم 
بأهداف المدرسة وسياساتها وخططها ونظمها حتى يكونوا Ulo‏ على بينة 
من أمرهم في تصرفاتهم وسلوكهم نحو تحقيق الأهداف التربوية 
للمدرسة. 





الفصل الأول: مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة 25 





dis‏ ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن الإدارة التربوية لا تعمل في فراغ» بل في محيط 
اجتماعي له عقيدته الاجتماعية ونظمه السياسية والاقتصادية» وله ثقافته المميزة 
وعاداته وتقاليده» وف هذا المحيط الاجتماعي تتفاعل المؤسسات والتنظيمات الإدارية 
ا مختلفة سواء الخاصة بالإنتاج أو الخاصة بالخدمات.وتسعى عبر نمطية معينة 
لتحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها. 

وف المدارسء فإن التنظيم الإداري يتكون من عدد من العناصر الأساسية أهمها 
العناصر البشرية (الأفراد) الذين يعمل كل منهم في نطاق اختصاصه وفى حدود 
مسئوليته على تحقيق أهداف التربية. 

وعلى هذا الأساس تكون عملية الاتصال الإنساني وتبادل ال معلومات من أهم 
dlgs‏ نجاح (أو فشل) الإدارة ال مدرسية في تحقيق أهداف العمل التربويء وبالنسبة 
للتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية. فإن الإدارة ا مدرسية قد لا تتمكن من إعداد 
الكوادر البشرية اللازمة للتنمية بالأعداد المطلوبة أو النوعية المرغوبة دون وجود نظام 
علمي واضح للاتصال وتبادل ال معلومات بين polis‏ الإدارة المدرسية ol‏ وبين الإدارة 
المدرسية والمؤسسات الأخرى المسئولة كذلك عن تدريب تلك العناصر أو استخدامهاء 
وغنى عن الذكر أن كثيراً من الصعوبات والمعوقات التي تنشأ في طريق التنمية 
الشاملة الحقيقية كموارد ا مجتمع البشرية والمادية» إما تنش عن ضعف أو شلل في 
نظم الاتصال وتبادل المعلومات. 

وفى ضوء ما سبق نستطيع القول بأن عمل الاتصالات التربوية الناجحة في إدارة 
ا مدرسة كعمل الشرايين في جسم الإنسان» فهي تمد المديرين والمعلمين.» وجميع 
العاملين في المدرسة بالبيانات والمعلومات التي يتحقق من ورائها كفاءة العملية 
التربوية والتعليمية» فا لمدرسة هي التي تتبلور فيها نهائية كل الجهود الأخرى سواء في 
النواحي العلمية أو الفنية أو الأنشطة التربوية» أو غيرها من العمليات الأخرىء 
فامدارس لها مسئوليات فنية وإدارية يتوقف على كفاية قيامها القيمة الحقيقية 
للتربية والتعليم في بلادنا. 
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مساءلة ومحاسبة الجميع على النتائج التي تحققت: 


تعرض الكثير في مجال الإدارة لفكرة المسئولية والمحاسبية حيث اهتموا بتنمية 
مفهومان المساءلة وا محاسبة إلى جانب مفهومي الالتزام أو المسئولية. 

ا مسئولية::/0:515111م865 تعرف على أنها تعهد أو التزام للقيام بوظائف وأعمال 
معينة والمسئولية هنا هي لفظ مستمد من الوظيفة. والوظيفة بدورها لفظ مستمد 
ومشتق من الأهداف العامة للمنظور. 

هي التزام المرؤوس أمام رئيسه عن تأدية واجباته الوظيفية ولا يستطيع اللمدير 
مهما كان مستواه التهرب من المسئولية المستندة إليه حتى لو أعاد إسنادها أو معظمها 
إلى مرؤوسين وحفزهم على تحمل المسئوليات المستندة إليهم. 

الالتزام لاستخدام السلطة من اجل تحقيق أو إنجاز تصرف معين كما تعنى 
المسئولية مبدأ المساءلة أمام الغير كما تعنى الالتزام بأداء عمل معين مفروض يحاسب 
عليه الفرد أو هي محاسبة الفرد على القيام بواجبات محددة بحكم كونه عضواً في 
تنظيم ما. 

ا مساءلة أو ابمحاسبية: Accountability‏ إحدى ال مداخل ال مستخدمة في تقويم الأداء 
ويقصد بها المجال الذي يكون فيه الفرد مسئولاً عن أفعاله أمام سلطة أعلى سواء كانت 
تشريعية أو تنظيمية أو يتضمن أيضاً تقديم البراهين على إن البرامج التي اتبعها قد 
اتسعت مع الأهداف الموضوعية وأسهمت بفاعلية في تحقيقها. 

ويرى " هكس وجوليت" Hicks & Gullet‏ أن المحاسبة هي: المساءلة أمام 
السلطات الأعلى من الشخص لذا فكون الفرد محاسباً Accountable‏ يعنى انه مساءل 
Answerable‏ أمام رئيسه الذي فوضه في اختصاص معين. 

ويرى " موسازى" Musaazi‏ أن المحاسبة هي: حالة وفقاً لها لابد أن يقدم كل 
عضو في المنظمة تقريراً يبين فيه لرئيسه الأداء الكلى للعمل الذي يقوم به بغض النظر 
عما قام هو نفسه بتفويضه للآخرين» ومن ذلك يتضح أن أي مسئولية لابد لها من 
شقين أولهما الالتزام أو التعمد فهو جوهرها وثانيهما المحاسبة أو المساءلة وهو 
نتيجتها المنطقية فبقدر الالتزام تكون المحاسبة. 
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ومما هيز المسئولية عن المساءلة أن المسئولية تنساب في المنظمة من الأعلى إلى 
الأسفل» حيث يعهد الرئيس للرؤوسه إنجاز مهام معينة ويلتزم المرؤوس بأدائهاء بينما 
تنساب المساءلة أو المحاسبة أو ال مساءلة من الأسفل إلى الأعلى أي أن ال مرؤوس الذي 
عهدت إليه مهام محددة تتم محاسبته أو مساءلته عن إنجاز هذه المهام من قبل 
رئيسه وعليه فإن كل فرد يتقبل المسئولية عليه أن يعي هذين البعدين الجانبين 

وترتبط مقومات ال محاسبية با مسئوليات المحددة وبالخريطة التنظيمية للعمل 
oS‏ المحاسبية ببساطة هي أسلوب لتنظيم المسئوليات والواجبات في الهيكل التنظيميء 
بحيث تسدى المسئوليات الكبرى للمسئوليات الإدارية العلياء وتتم المحاسبية في كل 
مركز من مراكز المسئولية. 

وتتطلب المساءلة التحديد الواضح للسلطة وال مسئولية وال معلومات الواضحة 
والمفهومة عن النتائج ( مالية - تربوية) فإذا تعددت المسئولية ووزعت صعب تحديد 
المتسبب في الأداء السيئ» لذا يستلزم تحديد اممسئولية» فأولياء الأمور والمجتمع العام 
يحتاجون إلى معلومات دقيقة وواضحة وموثوق فيها عن أداء المدارس مقارنتها بالمعايير 
القومية وا مدارس الأخرىء ويتم تقدير المدارس بشكل سنوي من خلال نتائج اختبارات 
التلاميذ أو الطلاب وتقديرات أداء المدرسة» ولتحقيق ذلك يلزم خضوع المدرسة 
للمساءلة من قبل ا مجتمع ال محلى. 

ولتحقيق ذلك يلزم خضوع المدرسة للمسائلة من قبل المجتمع المحليء وعليها أن 
تعمل بصفة مستمرة علي تزويده بالمعلومات والحقائق اللازمة عن أوضاع العملية 
التعليمية والتربوية فيهاء وإذا مم تلتزم المدرسة بالقرارات والأدوار المحددة لها من قبل 
المجتمع فإنها تتعرض للمسائلة منه. 
مجالات تطبيق ال محاسبية: 

المحاسبية للإدارة المدرسية: تلعب الإدارة المدرسية دوراً محورياً في إدارة المدرسة 
ومساءلتها حيث أنها في النظم التعليمية اللامركزية مسئولة عن توزيع ميزانية المدرسة Le‏ 
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فيها من رواتب ال معلمين.» وعن وضع سياسة المدرسة. وتعيين المعلمين. كما يقع على 
عاتق المدرسة أن تضمن تدريس المناهج بشكل جيد» وهى مسئولة عن استبعاد التلاميذ 
أو الطلاب ذوى السلوك السيئء وعن إحاطة أولياء الأمور بجميع جوانب العملية 
التعليمية. ويعد مجلس إدارة المدرسة مسئول أمام المجتمع وأولياء الأمور عن تطوير 
امدرسة وتحقيق الجودة النوعية والارتقاء بالمعايير. 
المحاسبية المالية للمراجعين الماليين في المدارس: تعد الرقابة المالية جزء من نظام 
الرقابة الذي تقدم بها الهيئات النظامية المعينة بتطبيق سياسة المحاسبية المالية 
للمراجعين الماليين في ال مدارس وتحديد أوجه الانتقاد وتوزيع الميزانية وتقييم الحالات 
التي يتم فيها الحصول على الاعتمادات من اطيزانية. 
المحاسبية للمعلمين وكافة العاملين في المدرسة: وتشمل مراقبة أداء المعلمين 
وكافة العاملين في المدرسة وفق معايير يتم تحديدها مسبقاً وكذلك مراقبة أخلاقياتهم 
وسلوكياتهم التربوية داخل المدرسة وأثناء العملية التعليمية. 
تمكين ال معلمين وكافة العاملين بالمدرسة والآباء والمجتمع المحلى من اتخاذ القرارات: 
ويقصد بها نقل السلطة إلى مستوى المدرسة. ويقوم التمكين على ضرورة 
مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات المؤثرة عليهم» المدرسة هي الوحدة التنظيمية التي 
o Sue‏ حدوث التغييرات النابعة من داخلهاء ولي تكون التغييرات فعالة ومستمرة 
ينبغي تنفيذها من قبل الأفراد الذين يشعرون بملكيتهم للمدرسة وأنهم مسئولون 
عنها وبذلك فالإدارة الذاتية تركز على لامركزية السلطة التي تنقل من الإدارة ال مركزية 
إلى المدرسة والمجتمع المحلى لكي يكون لهم دور في اتخاذ القرارات» وهذا يوضح أن 
إدارة المدرسة الذاتية تعتمد على مشاركة جميع الأفراد ال مهتمين بالعملية التعليمية في 
اتخاذ القرارات الخاصة بها ومن ثم يتحمل الجميع مسؤولية نجاح المدرسة في أداء 
رسالتها وتقديمها مخرجات تعليمية تتميز بالجودة في الأداء والفعالية. 





الفصل الأول: مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة 29 





لذا يعد القرار محور العمل الإداري ووسيلة القائد لتحقيق أهداف المدرسة, 
وهو الذي يساعد المدرسة في مواصلة أنشطتها الإدارية بكفاءة عالية. وحيث تتعدد 
وظائف الإدارة المدرسية متمثلة في التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيه والرقابة 
والتقويم فإن هذا التعدد في الوظائف يستلزم من مدير ال مدرسة أن يتخذ العديد من 
القرارات في كل وظيفة من هذه الوظائف. لذا ob‏ عملية صنع القرارات تعتبر أمراً 
أساسياً لجميع الوظائف الإدارية, بل إن الوظيفة الإدارية تتمثل أساساً في صنع 
القرارات بشأن التخطيط والتنظيم الواجب توافره لتحقيق الأهداف المقررة ومتابعة 
تنفيذ التخطيط وتقويم إنجازاته. فالسياسات نتاج سلسلة من القرارات تتخذ في 
المستويات الإدارية العليا لتوجه العمل 839( قواعد محددة. 

كما أن ما ميز الإدارة المدرسية ذات الكفاءة العالية والأخرى ذات الكفاءة 
ا منخفضة هو مدي القدرة والقابلية علي التصرف بنجاح حيال المشاكل المطروحة 
أمامها خاصة تلك التي تتصف بالتعقيد والتشابك بسبب التغيرات البيئية المختلفة, 
الأمر الذي يتطلب مجهودات وقدرات أفضل علي اتخاذ القرارات الصائبة والسريعة. 

وإذا كانت عملية صنع القرار شيئاً ضرورياً لكل منظمة: فإن المدرسة باعتبارها 
إحدى المؤسسات التعليميةء تعتمد أيضاً في إدارتها وتنظيمها علي صنع القرار؛ لذا فإن 
اتخاذ القرارات التربوية هو قلب عمليات الإدارة التعليمية, لأنها ترتبط بجميع 
مجالات الإدارة التعليمية» علميا وتطبيقياء حيث ترتبط بوظائف الإدارة التعليمية 
كالتخطيط التربوي والتعليمي والتنظيم والتنسيق والتوجيه والاتصال وغيرها. 

05,2946 والموجهون والمعلمون وغيرهم يقومون بحكم وظائفهم باتخاذ قرارات 
لها آثرها علي الإدارة التعليمية المدرسية والتربوية. ولعملية صنع القرار آثار مباشرة علي 
المؤسسة التعليمية ومنها ما أثبتته دراسة في جامعة ميتشجان Michigan. University‏ 
بالولايات المتحدة الأمريكية. عن العلاقة بين مشاركة المعلمين في عملية اتخاذ القرار 
ورضاهم الوظيفي حيث وجدت علاقة إيجابية مهمة بين مشاركة ال معلمين في اتخاذ القرار 
والرضا الوظيفي لديهم حيث اتضح أن مشاركة ا معلمين الكبيرة في عمليات اتخاذ القرار 
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في مدارسهم تجعلهم أكثر رضا عن وظائفهم ASÍ‏ من المعلمين غير المشتركين في هذه 
العملية. حيث يؤدي رضا المعلم عن وظيفته إلي العمل بجهد أكبر وبكفاءة أكثر. 

وتخلط بعض الكتابات بين صنع القرار Decision making‏ واتخاذه. بل ويتم 
تناول عملية القرار التعليمي بممراحلها وحلقاتها علي أنها مجرد اتخاذ قرار. والواقع أن 
للقرار دورة يطلق عليها دورة القرار التعليمي «Education Decision Cycle‏ ويقصد بها 
العملية التي تتضمن صناعة القرار واتخاذه وتنفيذه. وتتضمن عملية صنع القرار 
العديد من الخطوات هي: 

- التعرف علي المشكلة وتحديدها وتحليلها. 


جمع البيانات. 
— وضع معايير للحكم يتم تقويم البدائل في ضوئها. 
- البحث عن بدائل لحل المشكلة. 
أما عملية اتخاذ القرار فهي ذلك الجزء المهم من مراحل gue‏ القرار. ويتضمن 
تقييم البدائل ومقارنتها ببعضها وكذلك اختيار البديل الأفضل. 
ويعتبر حل المشاكل المختلفة واتخاذ القرارات هما من أهم الأنشطة التي يقوم 
بها المديرون لتحديد ماذا يجب alae‏ تجاه المشكلة التي قد تمنع المنشأة أو الإدارة 
من تحقيق أهدافها وهنا do‏ دور المدير وأسلوبه المبني علي الخبرة والتجربة» OS‏ 
عملية اتخاذ القرارات إنما هي مزيج من الموضوعية والشخصية حيث يدعم هذين 
الجانبين « توفر المعلومات السليمة الكافية عن ال موضوع المطروح. أو المشكلة القائمة. 
لذا تعتبر عملية اتخاذ القرار التربوي عملية تواصل واتصال تتم في سياق الإدارة 
المدرسية بمشاركة العديد من الأطراف أبرزهم مدير المدرسة والمعلمون. 
القدرة على التقويم الذافي: Self-Evaluation‏ 
التقويم معروف منذ القدم» وإن كان حديث العهد في التربية والتعليم. يعرف 
التقويم على انه عملية تحاسب النواتج المرغوبة وغير المرغوبة لأفعال أو أنشطة معينة 
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5 تهدف لإحداث تغييرات مرجوة في الأفراد أو المؤسسات ويتضمن مفهوم 
التقويم عملية إصدار الحكم على قيمة الأشياء أو الأشخاص أو الموضوعات يتطلب 
استخدام معايير Norms‏ أو مستويات Standards‏ أو محكات لتقدير هذه القيمة 
Criteria‏ ويقصد بالتقويم التعديل والتحسين. 
أما التقويم التربوي يعنى تقدير الجهود التربوية والتعليمية التي Jis‏ لكي 
تتحقق الأهداف المرسومة بهدف الكشف عن مدى القرب والبعد عن هذه الأهداف 
وحتى تكون على دراية بمدى النجاح الذي تحقق. فهو يتضمن التعرف على الأهداف 
ووضع المعايير التي يمكن الحكم على أساسها los‏ يشتمل على مراجعة الخطط في 
ضرورة الأهداف وامعايير. وبعد التقويم GIUI‏ وظيفة لعملية تنفيذ الإدارة الذاتية 
للوعي بقدراتها. 
فالتقويم بالنسبة للإدارة الذاتية سلطة تسعى dd‏ وليست سلطة تخضع لها 
سلطة مسيرة العمل التربوي فهو سلطة ele‏ وتعلم تنظيمي» وبذلك إذا نقلت سلطة 
التقويم إلى المدرسة فهذا يؤدى إلى زيادة احترام المعلمين وكافة العاملين لذاتهم 
وتتمثل أبعاد تقويم المدرسة في: 
- المساءلة في توفير البيانات عن الأداء والفاعلية والقيمة المضافة في مقابل 
„JUI‏ 
- المعرفة لتوليد الاستبصار عن جودة القيادة وثقافة التلاميذ أو الطلاب 
والتعلم والتدريس وتوفير برامج التدريب الممهني للمعلمين. 
- التطوير لبيان قدرة المدرسة على التطوير والتجديد الذاتي. 
بالإضافة إلى teal‏ الأساسية السابقة هناك عدة مبادئ أخرى تقوم Lade‏ الإدارة 
الذاتية هكن عرضها كما يلي: 
© مبدأ التكامل والاستمرارية: 
والذي يعني الحيلولة دون حدوث فراغ في تركيبة (جهاز) السلطة» حيث 
يهدف تفعيل هذا المبدأ إلى خلق الظروف المناسبة لتوزيع السلطة وبالشكل الذي 
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يؤدي إلى مل جميع الفراغات» الأمر الذي يحول دون تسلل العناصر السلبية إلى إدارة 
تلك الأجهزة. 

ويبدو مبدأ التكامل مهماً جداً في الدول التي تعاني من الظروف الاستثنائية 
وبروز ظاهرة تعاظم دور بدائل الدولة (المؤسسة الدينية العشيرة والطائفة والعصابة 
...الخ) تلك البدائل التي تمتلك من الأدوات» على المستوى المحليء أكثر مما تمتلكه 
الدولة لإدارة الشؤون ال محلية نتيجة لاحتكاكها التقليدي مع الناس» وهو الأمر الذي 
يؤديء إذا ما استمر لفترات طويلة» إلى تدني منزلة قواعد الحق كنظام للعلاقات 
الاجتماعية وتفكك النسيج الاجتماعي وفقدان الدولة للهيبة والأهلية لتلبية احتياجات 
المواطنين الأساسية. 
fuo e‏ التبعية: 

الذي يعني توزيع وإعادة توزيع الاختصاصات بين المستويات الإدارية المختلفة 
لسلطة الدولة. ويحدد تفعيل هذا المبداً التعاقب الثابت والاستمرارية في تنفيذ 
صلاحيات السلطة من قبل أجهزة الإدارةء بالإضافة إلى تحديد نظام مسئولية تلك 
الأجهزة أمام السكان (الوحدة السكانية).ويكون من الممكنء وفق مبدأ التبعيةء ترحيل 
الاختصاصات إلى مستويات إدارية «uel‏ شريطة استحالة تنفيذ تلك الصلاحيات من 
قبل cob zal‏ الدنيا للإدارة. 

ويبدو أن الدستور الأمريكي الصادر عام 1787م كان السباق في تثبيت مبدأ 
التبعية» حيث نص على أن "الاختصاصات التي م يحلها الدستور إلى الولايات المتحدة 
والتي لا يمنع الدستور الولايات من مزاولتها تعتبر من اختصاصات الولايات أو الشعب" 
ويشير مبدأ التبعية كذلك إلى ضرورة التوزيع الأمثل للاختصاصات بين مستويات 
الإدارة المختلفة. 

ومبدأ التبعية مقياسان أحدهما عمودي ويضم توزيع اختصاصات السلطة بين 
مستويات الإدارة ابتداءَ من السلطة ال محلية وانتهاءً بأجهزة الدولة.فالطابع الديناميي 
للفعاليات الجارية في الوحدات السكانية (المدينة» القرية (l...‏ تتطلب الأخذ بعين 
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الاعتبار التناسب بين متطلبات السكان في تلك الوحدة مع حجم الاختصاصات أو 
الصلاحيات الممنوحة لأجهزة أدارتها. 

Gl‏ المقياس الأفقي لمبدأ التبعية فيشمل طريقة وإجراءات توزيع الاختصاصات 
بين السلطات على المستوى الفيدرالي (الاتحادي) ومستوى أقاليم الدولة إضافة إلى 
المستوى المحلي.ففي السلطات التنفيذية والتشريعية والقضائية يعمل مبدأً التبعية 
على إيجاد تسلسل مستقر وثابت في تنظيم السياسة الاجتماعية ابتداءً من السلطة 
التشريعية التي تحدد الأطر التشريعية للسياسة ومن ثم السلطة التنفيذية التي تحدد 
الاتجاهات الواقعية لتلك السياسة.وأخيراً السلطة القضائية التي تراقب وتشرف على 
آليات تفعيل هذه السياسة في الظروف الاجتماعية والسياسية ا معينة. 

إن مبدأ التبعية يقتضي أن تكون السلطة مقسمة بين الهياكل بالشكل الذي 
يمن تقليص المسافة بين السلطة وسكان الوحدات التي تقوم (السلطة) بتمثيلهم 
بينما تساعد الزيادة في عدد السكان على زيادة عدد المستويات الإدارية وعلى تنسيق 
أنشطتهاء بالشكل الذي يقوم بتلبية أفضل متطلبات السكان وظروف معيشتهم» 
وتوزيع المسئوليات بين الأطراف المختلفة: المشتركة في السلطة. 
e‏ مبدأ الدهقراطية: 

الذي يهدف إلى تأمين مشاركة أوسع لسكان الوحدات في صنع واتخاذ القرارات 
التي تحمل طابعاً محلياً ويكمن تفعيل مبدأ الدهقراطية في إعداد البرامج لتطوير 
الوحدات السكانية (البلدات) اعتماداً على جذب مواطني تلك الوحدات للمساهمة في 
الأنشطة اليومية وتحديد اطر عمل ومسئوليات ال منظمات الشعبية الناشطة في تلك 
الوحدات. 

ومن بين المبادئ المتفرعة عن مبدأ الدهقراطيةء والتي لا يمكن أن تستقيم 
بدونها الإدارة الذاتية ممثلة لمصالح السكان المحلية ما يلي: 
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انتخاب أجهزة السلطة التمثيلية. 

وجود ملكية اجتماعية في أطار الوحدات السكانية. 

رفض das]‏ التي تفتقر إلى اطر وآليات duis‏ في نظام الإدارة. 
وجود الأساس التعاقدي في العلاقة بين السلطة التمثيلية والسكان. 
تلبية متطلبات الوحدات على حساب مصادرها وإمكاناتها الذاتية. 
اعتماد مبدأ التخصص في مجال الإدارة الذاتية الاجتماعية. 

الجمع بين الوظيفة التمثيلية وأشكال الدهقراطية المباشرة. 

اعتماد مبدأ المنافسة لتولي مناصب الأجهزة البلدية. 


اعتماد مبدأ المسئولية أمام مواطني الوحدة التي ينشط فيها جهاز الإدارة 
الذاتية وإلغاء مبدأ المسئولية أمام سلطات الدولة الرسمية. 


الاستقلالية في اتخاذ القرارات. 


الحماية القانونية لأجهزة الإدارة الذاتية. 


: مبدأ لا مركزية السلطة‎ e 
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ويفترض تفعيل شا اللامركزية الناشئة وجود حدود واضحة وشفافة بين 


اختصاصات أجهزة الدولة والأجهزة البلدية و يتم بلوغ اللامركزية من خلال إحالة 
اختصاصات الدولة ومسئولياتها إلى الوحدات لتنفيذها مع ضمان حصول الأخيرة على 
مقابل مادي كثمن تنفيذها لتلك الوظائف ويضم نظام تفعيل آلية اللامركزية العناصر 


تحديد حجم الاحتياجات امادية واطالية لتنفيذ تلك الوظائف. 
توثيق الصلاحيات والمسئوليات المحالة من أجهزة الدولة إلى الإدارات 
الذاتية وفقا لقواعد القانون المنظم لتلك العلاقة. 


تحديد نوعية وفاعلية آليات تحويل الاختصاصات. 
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وتعني اللامركزية فيما تعنيه» وضع جزء من المنفعة الاجتماعية خارج حدود 
اختصاصات أجهزة الدولة؛ بأن توفر الإمكانية لدى التجمعات السكانية لإيجاد آليات 
ا dba lS cala Jua‏ مكل Us‏ وق غلى dc.‏ وفلف الات E‏ 355 
من الجهد وسينمي لدى الإدارة الذاتية روح المبادرة والثقة بالنفس والاستقلالية في 


اتخاذ القرار وتنفيذه. 


أهداف الإدارة الذاتية للمدرسة: 


تهدف الإدارة الذاتية للمدرسة إلى: 


إحداث تغيير جذري في صنع القرار والصلاحيات الممنوحة طمديري 
المدارس وأعضاء المجتمع المدرسي» وذلك من خلال التفويض في 
امسئوليات لكل من مدير امدرسة وامعلمين وكافة العاملين à‏ اطدرسة. 
توفير مشاركة أكبر لأولياء الأمور وأعضاء المجتمع ا محلي في إدارة المدرسة, 
وإحداث تغيير جذري في عملية صنع واتخاذ القرارات التربوية في ضوء 
الصلاحيات ال ممنوحة pab‏ المدرسة وأعضاء المجتمع المدرسي. 

إعطاء المدرسة مزيداً من الاستقلال الإداري وا مالي jl]‏ مصادر 
التمويل علي مستوى المدرسة. وإعادة توجيه المدخرات نحو الأولويات 
التربوية المحددة بواسطة المجتمع المحلي المحيط با مدرسة. تحسين نظام 
امحاسبية التعليمية حول استخدام «ls Ll‏ توزيع أكثر عدالة لأموال 
الحكومة المقدمة للمدارس. 

رفع الروح ا معنوية لكافة أعضاء المجتمع المدرسي وتعزيز دافعيهم 
للعمل. 

تحسين جودة وكفاءة التعليم» وزيادة معدلات إنجازات التلاميذ أو 
الطلاب لتحقيق إنجاز أكاديمي متميز للتلاميذ أو الطلاب» وتحسين الأداء 
المدرسي» وزيادة مسئولية ا لمدرسة والشفافية أمام المجتمع ال محلي المحيط 
بها. 
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وهناك أيضا بعض الأهداف التي تسعي الإدارة الذاتية للمدرسة إلي تحقيقهاء من 
أهمها ما يلي: 
- تمكين أولياء الأمور وا معلمين وكافة العاملين في المدرسة من المشاركة 
الفعالة في تنظيم العملية التعليمية والتربوية با مدرسة. وتوزيع المطيزانية, 
وتوزيع ال مسئوليات على المعلمين وكذلك أولياء الأمور وأعضاء ال مجتمع 
المحلى. 


> تحسين جودة عملبات التخطيط على مستوى امدرسة وتحديد 
احتياجاتها اللازمة للتنفيذ. وتوجيه ومراجعة النتائج وتعديل الخطط Le‏ 
يتناسب مع أهدافها. 
- تشجيع القيادات الإدارية لتحقيق إنجاز عالي لدي التلاميذ أو الطلاب 
ومشاركة أولياء الأمور في متابعة الأبناء والارتقاء بجودة مخرجات 
التعليمية للمدرسة. 
ds‏ ضوء ما سبقء يمكن القول أن الإدارة الذاتية تسهم في تطوير المدارس 
بأدوارها وأنشطتها التربوية من خلال إعادة تنظيم مواردها وإمكاناتها المادية 
والبشريةء ومشاركة المجتمع المدرسي في مناقشة القضايا التعليمية والاجتماعية. 


أهمية الإدارة الذاتية للمدرسة: 
تتمثل أهمية الإدارة الذاتية للمدرسة فيما يلى: 


- الربط بين ال مدرسة والمجتمع المحلي المحيط بهاء وتشجيع كافة 
المهتمين بالتعليم علي المشاركة في صنع واتخاذ القرارات التربوية الأمر 
الذي يساعد علي التقليل من البيروقراطية» حيث أنهم ليسوا بحاجة 
إلي المرور بعمليات إدارية طويلة بين ا مدرسة والمستويات التعليمية 
ا مركزية الأعلى. وزيادة قدرة المدرسة علي حل المشكلات التي 
تواجههاء وتقدم الحلول في الوقت المناسبء. وتؤدي Yl‏ خلق مناخ 
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تعليمي صحي مليء بالثقة والاحترام بين مدير المدرسة وال معلمين وكافة 
العاملين في المدرسة. 

إتاحة الفرصة للمدرسة معرفة ميزانيتها وحساباتها من حيث التكلفة 
والعائد والقدرة علي استثمار ميزانيتها يشكل أمثل لصالح جودة العملية 
التعليمية في ا مدرسة وتحسين مخرجاتها التعليمية. والفهم العام 
للخطوط العريضة التي تضعها السلطات التعليمية العليا لتطوير التعليم 
وتحسينه» وتوضيح المسئوليات الملقاة علي كاهل ال مسئولين والمهتمين 
بالعملية التعليمية داخل ال مدرسة» وكذلك التفكير الجماعي لتحقيق 
أفضل النتائج المرجوة للمدرسة علي المستوى المحلي من خلال ال مخرجات 
التعليمية. 


جعل المدرسة وحدة تنظيمية مستقلة بذاتها تمويلياً وإدارياً وأن تكون 
الميزانية واقعية. حيث أن أولياء الأمور والمعلمين وأعضاء المجتمع المحلي 
يكونوا أكثر إدراكاً لمكانة المدرسة à JUI‏ والنفقات وتكلفة البرامج 
التعليمية» وخلق مصادر جديدة للتمويل» مما يساعد المدرسة علي وحدة 
صنع واتخاذ القرارات التربوية. والتدريب والتنمية ا مهنية للمعلمين 
الجدد والقدامى. 


شعور مدير المدرسة وال معلمين وكافة العاملين في المدرسة وأعضاء ا مجتمع 
ا محلي بملكيتهم للمدرسةء مما يؤدي إلي الإصلاح الفعال الذي ينتج من 
داخل المدرسة والمجتمع المحلي المحيط بهاء egi Ley‏ بها وبرسالتها 
وأهدافهاء ويشارك الجميع ففي صنع واتخاذ القرارات التربوية. 

تحسين الأداء المدرسي (الإدارة المدرسية - المعلمين - التلاميذ أو الطلاب)ء 
حيث تتيح حرية التطوير في البرامج التعليمية وتصميم برامج أخرى 
جديدة طبقاً للمعايير القومية والعالمية للتعليم تلبي احتياجات 
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التلاميذ أو MI‏ بشكل أفضلءومسايرة التطورات الحادثة ف ال مجتمعات 
المحلية والعالمية. نتيجة لوجود ال مرونة الإدارية والحد من السلطات 
الفردية. وتفويض السلطات وتنمية روح التعاون بين كافة العاملين فى 


usa 


— إبراز المنافسة علي مستوى المنطقة المحلية مع المدارس الأخرى من أجل 
تحقيق التفوق والامتيازء الأمر الذي يساعد علي خفض غياب التلاميذ أو 
الطلاب والمعلمين أثناء العام الدراسي. وتحمل المعلمين مسئولية أكبر في 
إدارة العمل امدرسي. 

أسس الإدارة الذاتية للمدرسة: 

هناك عدة قواعد وأسس تقوم عليها الإدارة الذاتية للمدرسة تمثلت فيما يلي: 

- الإدارة الذاتية للمدرسة تتطلب المشاركة المجتمعية والشعبية لتحقيق 
نتائج إيجابية لهاء فهي تعني تعظيم مشاركة أولياء الأمور وأعضاء 
المجتمع المحلي المنتخبين وأعضاء المجتمع المدرسي المعلمين في مجلس 
إدارة المدرسة والممثلين لإرادة المجتمع المحليء والمشاركة في عملية gio‏ 
واتخاذ القرارات التربوية ومتابعة تنفيذها. ففي بعض الدول التي تأخذ 
بمدخل الإدارة الذاتية للمدرسةء يعد مجلس إدارة ا مدرسة جزءاً من 
مجلس التعليم المحلي» ولا يعني توزيع السلطة بين المجالس المدرسية 
ضعف دور مدير المدرسة» إنما يعني إضافة أدوار جديدة له تتمثل في 
نشر رؤية ورسالة المدرسة ودفع كافة العاملين في المدرسة نحو العمل 
الجماعي برغبة منهم» وخلق الشعور بينهم بأهمية جماعية القيادة 
بهدف إشراك المجتمع المحلي والمدرسي في إدارة المدرسة. 

- إجراء التطوير التنظيمي والذي يسمح بوجود التنظيمات الأفقية والتي 
يقل فيها المستويات الإدارية للإشراف والرقابة» حيث تعتمد الإدارة 
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الذاتية للمدرسة علي اللامركزية الإدارية. من خلال نقل السلطات 
والصلاحيات والاختصاصات من مستوى الإدارة التعليمية العليا إلي 
مستوى الإدارة المدرسية» أو تفويض ونقل السلطة من المستويات 
التعليمية الأعلى إلي مستوى الإدارة المدرسية. 

اعتماد الإدارة الذاتية للمدرسة على نظم المعلومات والبيانات الدقيقة 
وحسن توظيفها لصالح خدمة العملية التعليمية. لذا يعتمد مدخل 
الإدارة الذاتية للمدرسة علي استخدام نظم الحاسبات والكمبيوتر في 
مجال تسجيل التلاميذ أو الطلاب الجدد وحفظ سجلات التلاميذ أو 
الطلاب» وإصدار جداول الحصص وقوائم تحميل المدرسين الفصول 
ومراسلات أولياء الأمورء وتحليل نتائج الامتحانات ومراقبة slof‏ ا معلمين 
وكافة العاملين في ال مدرسة, كما تتطلب الإدارة الذاتية للمدرسة التحول 
من التنظيم الهرمي إلى التنظيم الشبكي» ومن ثم تستعين الإدارة المدرسية 
بتنظيمات إدارية ذكية تعتمد على مفاهيم التغيير التكنولوجي 
واستخدام الحاسبات الآلية كوسائل مساعدة أو تقنيات إدارية من أجل 
تطوير العملية الإدارية والإشرافية على التعليم.. 

إثارة اهتمام كافة المستهلكين من التعليم للمشاركة في قضايا التعليم 
(Jes‏ وجه الخصوص الآباء ورجال الأعمال وأعضاء المجتمع المحلى في 
تمويل برامج التعليم والتدريب لضمان الحصول على مخرجات تعليمية 
تتلاءم مع متطلبات السوق وقطاعات الصناعة والأعمالء لأن تطبيق 
الإدارة الذاتية في المدارس يتطلب المساندة المجتمعية في عملية التمويل, 
حيث يعد التمويل عنصراً هاماً تقوم عليه الإدارة العامة وهو يتصل 
بالأعمال المرتبطة بتزويد المؤسسة بل مال اللازم لتحقيق أغراضهاء لذا 
فالارتباط قوياً بين التخطيط والتمويلء علي أساس أنه أحد المبادئ التي 
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يقوم عليها التخطيط ويرتبط أيضاً بالتنظيم والتوجيه والرقابة» ds‏ ظل 
الإدارة الذاتية للمدرسة تقوم السلطات التعليمية التي تتولى عملية 
الإشراف علي التعليم بالتعاون مع السلطات ال محلية بتوفير الأموال اللازمة 
للإنفاق علي التعليم. 

- اعتبار الإدارة المدرسية هي الجهة المناطة بها تخطيط أنشطتها التعليمية 
والتربوية داخل ا مدرسة انطلاقاً من رؤيتها وإدارتها لما تقوم به بالفعل 
من مسئوليات وواجبات Igos‏ إلى تحقيق أهدافها على المدى البعيد 
وهو ما يحقق لها استقرار سياساتها التنفيذية وإجراءاتها العملية نحو 
تحقيق ذلك. فالإدارة الذاتية للمدرسة ينبغي أن تتمتع باستقلالية 
تعليمية خاصة في مجال تصميم المنهجء والأداء التعليمي» ومن ثم يجب 
تفويض السلطات للمدرسة فيما يختص بتطوير ال مناهج وإطلاق 
الابتكارات والإبداعات في مجال التدريس. 

- اقتصار دور السلطات التعليمية المحلية على تقديم النصح والإرشاد 
والتوجيه وتنفيذ متطلبات هذه ال مدارس لتحقيق الجودة الشاملة بها 
Total Quality‏ حيث يؤدي التطبيق الناتج للإدارة الذاتية للمدرسة dl‏ 
تفعيل دور أعضاء الإدارة المدرسية» والاستخدام الفعال للموارد لتحقيق 
أهداف المدرسة وحل المشكلاتء وتنفيذ الأنشطة اللازمة لتطوير المدرسة, 
وتوفير المناخ الإبداعي اللازم للتطوير واللحاق بركب التقدم. 

مستويات الإدارة الذاتية للمدرسة: 
تتمثل مستويات الإدارة الذاتية ومراحل عملياتها فيما يلي: 

- الإدارة الذاتية على مستوى المدرسة ( مرحلة التحليل البيئي - التخطيط 
البناء - الاختيار والتنمية والتوجيه - التنفيذ - ال مراجعة والرقابة 
والتقويم). 
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- الإدارة الذاتية على مستوى المجموعة. 


- الإدارة الذاتية على المستوى الفردي. 
ويمكن توضيح ذلك كما يلي: 
1- الإدارة الذاتية علي مستوى المدرسة: 

ie‏ مجلس إدارة المدرسة إدارتها الإستراتيجية وتتحدد عملياته ومراحله فيما 

التحليل البيئي: وهي ol‏ المراحل التي تتبعها ا مدرسة. والتي تتم عن طريق 
العاملين في ا مدرسة. حيث يقومون بتحليل البيئة الداخلية للمدرسة والبيئة الخارجية 
المحيطة بهاء ويتضمن تحليل البيئة الخارجية التطورات الاقتصادية والاجتماعية 
والسياسية والتكنولوجية والثقافية. وتوقعات المجتمع من ال مدرسة. والتي تشمل 
الأهداف والنتائج المتوقعة dgio‏ وكذلك وضع ومكانة المدرسة بين المدارس ال محيطة بها 
في المجتمع المحلي» وكذلك توقعات أولياء الأمور وأعضاء المجتمع المحلي من النتائج 
المتوقعة من المدرسة» وكذلك التعرف علي الإبداعات والابتكارات في التعليم ومجالاته 
العملية. والدور الذي تقوم به في توفير الخدمات التعليمية والتربوية للمدرسة. 

ويتم أيضاً تحليل البيئة الداخلية من خلال المصادر البشرية والمادية ومناخ 
Lu) LI‏ التنظيمي والبرامج والعمليات التعليمية وطرق التدريس التي تتبع. ومن 
خلال عملية التحليل البيئي يتم فهم فعاليتها من حيث الوظائف الفنية والإنسانية 
والاجتماعية والسياسية والثقافية والتربوية علي كافة المستويات. 

التخطيط والتشكيل البنائي: تسهم نتائج التحليل البيئي في تزويد المدرسة 
معلومات قيمة تفيد في عمليات التخطيط الإستراتيجي للعملء والتي تتضمن وضع 
السياسات وصياغتهاء وكذلك البرامج الخاصة بالمدرسة ووضع اميزانية لأعمالهاء 
والتطوير التنظيمي Ue‏ يؤدي إلي تحقيق إجراءات العمل بفاعلية. 

فالمشاركة المجتمعية تسهم في تحقيق مهام وأهداف المدرسة وذلك عن طريق 
المشاركة في اتخاذ القرار. وهذا يتيح الفرصة للمدرسة في تحديد الأولويات التي تريد 
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تحقيقها في وقت محدد. وفي عمليات اتخاذ القرار تستفيد هذه الجماعات من 
التحليل البيئي للتوصل لحلول واقعية للمشكلات التي تواجههاء وهذه العمليات في 
اتخاذ القرار تؤدي بشعور المشاركين بملكية المدرسية. وهذا يساعد علي أن تكون 
الحلول المقترحة منهم قابلة للتنفيذ. 
الاختيار والتنمية والتوجيه: نتيجة للخطط الواقعية التي تسير عليها ا مدرسة 

أثناء عمليات التنفيذ» وعن طريق إعادة بناء هيكلة وبنية المدرسة ممسايرة التغيرات 
الداخلية فيها والخارجية المتواجدة في البيئة المحيطة بهاء وهذا يؤدي إلي أن تعمل 
المدرسة علي تنمية وتطوير المعلمين العاملين بها وتطوير عمليات التوجيه. 

وتتضمن dec‏ التطوير لقدرات ال معلمين sie‏ دورات تدريبية تختص بتنمية 
المعارف وامهارات اللازمة للقيام بالوظائف واطهام المتوقعةء وتتضمن أيضاً العمل علي 
استمرار الفرص اللازمة للنمو والتطور المهني. 

وفيما يتعلق بعملية التوجيه في المدرسة فتتضمن تفويض ال مسئوليات 
والسلطات للمعلمين وذلك لتحقيق الفاعلية والجودة في التعليم» وكذلك تنمية التفكير 
الحر والمستقل لدى المعلمينء وأيضاً العمل علي حل ال مشكلات والصراعات والتنسيق 
بين جهودهم في شكل فعال وتحقيق النمو في الإبداع والابتكار لدى كافة المعلمين 
العاملين في المدرسة. 

وكل ما سبق يؤدي JI‏ النجاح في تحقيق الأهداف المرغوبة والمتوقعة من 
ا مدرسة. وكذلك الفاعلية بين ا معلمين وتنمية روح المبادرة الإنسانية لتنفيذ خطط 
وبرامج وأهداف المدرسة: وتقبل التنمية والتطوير المستمرين لأعمال المدرسة علي 
كافة المستويات علي المدى البعيد. 

التنفيذ: وبعد الانتهاء من ال مراحل السابقة تبدأ ا مدرسة في تنفيذ كل ما 

خطط له من برامج» وتعمل علي التأكد من توافر كافة المصادر المادية والبشرية 
والإرشاد والدعم اللازمين للبرامج التعليمية. وكذلك العمل علي توفير jolas‏ تمويل 
إضافية تساعد علي تحقيق الأهداف المحددة والمرسومة من المدرسة. 
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ا مراجعة والرقابة والتقويم: وي هذه ال مرحلة يتم مراجعة كافة جوانب slol‏ 
المدرسة للتأكد من أن المدرسة قد حققت الأهداف المحددة سواء أكانت أهداف 
خاصة أو «dale‏ وهنا يتم التقويم لكافة البرامج التعليمية والخطط الدراسية, 
والمعلمينء وأداء العمل ككل وذلك للتأكد من تطبيق الجودة الشاملة في أنظمة العمل 
بامدرسة. 

والفائدة التي تعود من هذه ال مرحلة أن تقوم المدرسة باتخاذ قرارات لتصحيح 
خطط سير العمل dy‏ وإعادة رسم للسياسات ال مستقبلية بهاء والتخطيط للبرامج 
المستقبلية dap‏ والتطوير التنظيمي الفعال. 

2- الإدارة الذاتية علي مستوى فرق العمل المنسقة: 

ويشمل الأفراد ال مشاركين في أداء عمل واحد وكل منهم مسئول عن أداء عمل 
محدد من العمل الكلى داخل المدرسة لتحقيق الأهداف المحددة. وتحدد مراحل 
وعمليات الإدارة الذاتية علي مستوى فرق العمل كمجموعة في المراحل التالية: 

التحليل البيئي: ويتضمن محاولة التكيف مع عناص البيئة الداخلية 
والخارجية» واكتشاف الفرص واستغلالها وتجنب المعوقات أو تذليلهاء والتي تؤثر علي 
العمل. 

التخطيط علي ضوء فلسفة المدرسة وخططها الإنماتية: ويشمل عمليات 
التنسيق بين خطط العمل للفريقء وتعريف الأدوار وا مسئوليات. وتطوير الجداول 
الزمنية الواقعية للأداءء والمشاركة في المعلومات واتخاذ القرارات التي تتناسب مع 
متغيرات البيئة. 

الاختيار والتنمية والتوجيه: ويشمل تطبيق أسلوب التناوب للقيادة والوظائف 
لتجانس فرق العمل» وتشجيع التعاون والسلوك المنسقء والتنمية المهنية المستدامة 
لتطوير الذات» elis‏ بأهم التطبيقات والأفكار المبتكرة. وفهم الأبعاد والحقائق 
امختلفة للمشكلات. 
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التنفيذ: ويتضمن عمليات استخدام الموارد والأدوات وتطويرها وتوزيع الأدوار 
وتحديد المسئوليات وحل اممشكلات» ومساندة الفرق» وتنفيذ الأعمال والخطط التي 
تصعب علي فرق العمل الأخرى. 

المراجعة والرقابة والتقويم: وتعني قيام الفريق بتصحيح أعماله بنفسه عن 
طريق ال مراجعة الذاتية بناء علي مقارنة النتائج بالأهداف المحددة وتقويم slol‏ 
المجموعة JSS‏ وإتباع أسلوب النقد GIUI‏ البناء للتقدم نحو أهداف محددة. 

3- الإدارة الذاتية علي المستوى الفردي: 

حيث أصبح الدور الأساسي للفرد العامل من شخص يعمل تحت الإشراف 
والرقابة إلى شخص حر التصرف والصلاحيات والسلطات الفنية والإدارية واتخاذ القرار 
وتحمل ال مسئوليات. فالعمل له قدر من السيطرة على وظيفته. وتحدد مراحل 
وعمليات الإدارة الذاتية علي المستوى الفردي ما يلي: 

التحليل البيئي: ويتضمن عمليات التفكير في خصائص الشخصية والبيئة 
الخارجية» والتركيز علي نقاط القوة والضعف ذات التأثير علي عمل الفرد. 

التخطيط وحشد الإمكانات: ويتضمن تطوير الأهداف الشخصية وخطط 
العمل في إطار المجموعة المدرسية»ء وتصميم البرامج التعليميةء وتأسيس علاقات 
وتنميتها مع الزملاء والطلاب وأولياء الأمور وأعضاء المجتمع hal‏ والتخطيط 
والتنسيق مع الآخرين لدمج أهداف الفرد في أهداف المؤسسة التعليمية. وصهرها في 
قالب واحد. 

التنمية والتوجيه: ويتضمن عمليات تنمية الكفاءة المهنية واكتشاف فرص 
التعلم وتطوير الذات» وامثابرة والتجديد. واستخدام أطر جديدة للتفكير sel elo‏ 
واتخاذ القرارات باستخدام التفكير الإبتكاريء وطرح البدائل اممختلفة» á 3ylàlls‏ 
واستخلاص النتائج. 
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التنفيذ: ويتضمن عمليات الاستخدام الفعال للموارد والتركيز علي الأداء الفردي 
في إطار فريق العمل والسير في إطار تقدمي. 
ا مراجعة والتقويم: ويشمل وضع معايير للأداء الشخصيء وملاحظة النفس 
دورياً لضبط سير العمل الشخصيء والتقويم الذاتي للأداء الفردي. 
وفي ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن الإدارة الذاتية علي مستوى الفرد تؤكد علي أن 
الفرد هو حجر الزاوية في منظومة الإدارة الذاتية للمدرسة. حيث يعتمد نجاح تلك 
المنظومة علي مدى فهم واقتناع الفرد بأهداف وفلسفة الإدارة الذاتية s]‏ وقدرته 
علي المساهمة بخبرته وكفاءته في نجاح تلك ال منظومة ثانياً 
ويتطلب تنفيذ مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة مدارسنا ا مساهمات التالية: 
- اتجاه السلطات التربوية الوطنية إلى تحديث الإدارة المدرسية من خلال 
تأسيس العمل بالنظام التعليمي مستوياته المختلفة على مبادئ تفويض 
السلطة والمشاركة في توزيع المسئولية» والمساءلة. 
- تفعيل دور مجالس الأمناء و الآباء والمعلمين في الإدارة امدرسية. 
- تنشيط دور الاتحادات التلاميذ أو الطلابية في مشاركة فعالة بالعمل 


ا 

- تدريب المديرين والمعلمين على LAS‏ توسيع قاعدة المشاركة بامجتمع 
المدرسي وتنمية مهارات التكيف مع الواقع المتغيرء والقدرة على إحداث 
مهارات تمكن الأفراد من الاستجابة للتغييرات الطارئة. 

— إعطاء المدارس العديد من الصلاحيات à‏ التخطيط والتقويم وصنع 
القرار. 

- مشاركة الآباء ورجال الأعمال إلى جانب الإداريين ف التخطيط واتخاذ 
القرارات فيما يتعلق بأمور المدرسة من تمويل وتقويم وإعداد الميزانية. 
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مميزات الإدارة الذاتية للمدرسة: 
تتمثل مميزات الإدارة الذاتية فيما يلى: 

- أن المشاركة في صنع القرارات التربوية من كافة المعنيين بأمور التعليم 
داخل المدرسة يؤدى إلى شعور الناس ملكيتهم لهذه المدرسة وإظهار 
التعاون والقبول في تنفيذ هذه القرارات التربوية عن رضا تام. 

— أن تمركز السلطة داخل ال مدرسة يؤدى إلى تشجيع الابتكار والإبداع 
والاستجابة لاحتياجات التلاميذ أو الطلاب ف المدرسة. 

- أن إعطاء السلطة الذاتية للمدرسة بحيث تدير شئونها وأموالها يؤدى إلى 
تطبيق مبدأ المحاسبية التعليمية للحكم على جودة وأداء المدرسة. 

- أن الإدارة المتمركزة حول موقع المدرسة تجعل هناك ثقة من الآباء بالنسبة 
للممارسات التربوية التي تتم داخل المدرسة ويكون التركيز الأكبر 


للمدرسة هو تنظيم البرامج المفيدة للطلاب وتلبية ميولهم ورغباتهم 
التعليمية. 


- أن الإدارة المتمركزة حول موقع المدرسة تؤدى إلى إدارة المدرسة نفسها 
بنفسها بدون وجود قيود خارجية مما يؤدى إلى شعور المعلمين وكافة 
العاملين بداخل هذه المدرسة Ob‏ لهم قيمة كبيرة إذ أن قيمتهم أصبحت 
مرتبطة بسماع أصواتهم وأن أصواتهم محسوبة ولها شأن في تطوير 
العملية التعليمية. 

- أن وجود سيطرة من المدرسة على الإدارة وتحديد السياسات واختيار 
ا معلمين وكافة العاملين وتحقيق الأهداف يؤدى إلى جودة وفاعلية هذه 
ا مدرسة. 

وأيضاً من مميزات مدخل الإدارة الذاتية في اممدرسة: 


- رضا التلاميذ أو الطلاب عن الخدمات التعليمية التي تقدمها المدرسة لهم. 
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- الحد من البيروقراطية على مستوى ال مدرسة وتشجيع ال معلمين وكافة 
العاملين والتزامهم وتعزيز الخبرة اطهنية. 

- تحسين أداء كل من ال معلمين وكافة العاملينء وال لمديرين: والتلاميذ أو 
الطلاب فى المدرسة. 

- زيادة تنوع امطناهج المدرسية المستخدمة. 

- زيادة الوعي ال مجتمعي بالأنشطة اممدرسية. 

- تحسين مخرجات المدرسة الذين يجيدون التعامل مع متطلبات العصر 
الحديث. 

متطلبات تحقيق الإدارة الذاتية للمدرسة: 
تتمثل متطلبات تحقيق الإدارة الذاتية فيما يلى: 

delà —‏ متخذ القرار الأول في الإدارة التعليمية علي المستوى القومي 
بجدوى هذا الاتجاه ومدى فعاليته» بل لابد أن dig‏ هذا الاتجاه قضيته 
الكبرى التي يحشد لها الدعم الحكومي والجماهيري ويوجد لها الأنصار 
الذين يتبنون هذا التوجه أكثر منه ويشعرون بالانتماء له أكثر من أي 
توجه آخر. 

- إيجاد إستراتيجية شاملة كل من يسهم في نجاح أو فشل تطبيق الإدارة 
الذاتية للمدرسة» وتزوده بالمهارات اللازمة لذلك لضمان الالتزام والأداء 
الأفضل. 

= مجموعة من الأنظمة الخاصة التى تعطى الصلاحيات المطلقة لمدير 
المدرسة في اتخاذ القرار والتعاقد مع المعلمين ويكون تحت غطاء نظامي 
واضح. 

- توفير dolus‏ مالية كافية تتحكم فيها المدرسة بشكل مطلق ووفقاً لنظام 
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T‏ وجود إستراتيجية تنفيذية واضحة ال معام مبنية على خطة إستراتيجية 
محكمة لها رؤيتها ورسالتها وأهدافها وبرامجها المختلفة ولها نظام 
متابعة دقيق تساعد في تصحيح اتجاه تطبيق هذه التجربة وتجنب 
تضخم الأخطاء. 

- وجود إستراتيجية إعلامية شاملة تغطى جميع أفراد المجتمع Le‏ فيهم 
التلاميذ أو الطلاب وأولياء الأمور والمسئولين تعمل على إقناعهم بأهمية 
المشاركة في هذا التوجه وضرورة إقناعهم به وبجدواه وفائدته. 


بعض الخبرات والتجارب الدولية في مجال تطبيق الإدارة الذاتية للمدرسة: 


يشهد العصر الحالي تغيرات متلاحقة وتطورات ملحوظة في مجالات مختلفة, 
وم يكن مجال التعليم بعيداً عنهاء ولهذا اتجهت دول العام المختلفة لعمل 
الاستعدادات والإصلاحات في مجال نظم التعليم وإدارته لمسايرة تلك التغيرات» وأصبح 
لزاماً علي حكومات الدول تبني آليات الإصلاح الإداري والتعليمي في جميع ال مستويات» 
ومن بين هذه الآليات والإصلاحات التي شهدها العام مع نهاية الألفية الثانية وبداية 
الألفية الثالثة التوجه نحو اللامركزية في إدارة التعليم وصنع القرارات التعليمية ودعم 
ا مشاركة المجتمعية في رسم وإدارة السياسة التعليمية علي مستوى ال مجتمع ال محلي 
وإعلاء نظم المساءلة أو المحاسبية. 

إذ ترتبط إدارة التعليم في أي مجتمع بالنظام السياسي والاقتصادي ونظام الإدارة 
العامة في هذا ال مجتمع. كما تعكس الإدارة التعليمية في المجتمع والإستراتيجية 
والأيديولوجية لهذا المجتمع, ولهذا تنقسم الدول وفقاً لذلك إما دول تدين بالنمط ا مركزي 
في إدارة التعليم» يتم من خلالها السيطرة من قبل الدولة علي كافة شئون التعليم ولا 
تسمح بتخويل سلطات واسعة للإدارات التعليمية في مستوياتها الدنيا إلا في أضيق الحدود 
الأمر الذي يترتب عليه تضييق فرص المشاركة المجتمعية. أما الدول التي تدين بالنمط 
اللامركزي في إدارة التعليم فهي الدول التي تسعى إلي مزيد من الدهقراطية في إدارة 
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التعليم وتسمح بتخويل وتفويض السلطات والصلاحيات للمستويات التعليمية المحلية 
والمدرسية. وتتسع معها فرص ومساحة المشاركة ال مجتمعية في صنع القرارات التعليمية 
ورسم السياسة التعليمية وإدارتهاء ولهذا تقوم الدول بتكييف نظامها التعليمي Les‏ 
مصالحها وأهدافهاء وتحقيقاً لذلك فإنها تتخير نمط الإدارة الذي يتفق مع فلسفتهاء 
وتتخير نمط المؤسسات التعليمية الذي يتفق مع مذهبها السياسي. 

وقد ظهرت اللامركزية وتفويض السلطة إلي المدرسة كاتجاه عالمي في أواخر 
الثمانيات من أجل تحسين نتائج ومخرجات العملية التعليمية وزيادة فعالية أنظمة 
التعليم» ومعظم الباحثين والمحللين السياسيين يعتقدون أن المدارس تحتاج إلي تغييرات 
مؤثرة لكي تواجه وتتكيف مع متطلبات القرن الحادي والعشرينء ومن ثم أصبح 
مفهوم الإدارة الذاتية للمدرسة موضع اهتمام معظم الدول في العام مثل الولايات 
المتحدة الأمريكية وكندا وأستراليا كمبادرة سياسية لإصلاح الإدارة المدرسية. وسوف 
نستعرض هذه الخبرات على النحو التالي: 
1- الإدارة الذاتية في الولايات المتحدة الأمريكية : 

من أهم الاتجاهات المعاصرة في مجال إدارة المدرسة الاتجاه نحو تطبيق 
اللامركزية في lY‏ وتعد الولايات المتحدة الأمريكية من أهم الدول التي تأخذ بهذا 
الاتجاه» فالتمسك الأمريكي في إدارة التربية يقوم علي أساس اللامركزية المتطرفة « التي 
تصل إلي حد سلبية الدول فيما يتصل بمسائل التربية وذلك منذ التعديل العاشر 
للدستور سنة 1791م حيث انتقل الإشراف علي شئون المدارس وشئون التربية بوصفه 
سلطة من السلطات غير ا منصوص عليها I‏ الشعب في كل من هذه الولايات. 

ولقد تبنت معظم الولايات المتحدة الأمريكية منذ فترة الستينيات - 
أسلوب الإدارة ا متمركزة حول ال مدرسة School Based Management‏ 
كإستراتيجية ead‏ المدارس مزيد من الاستقلالية والحرية في إدارة شئونها وتبنت 
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كل ولاية Roo‏ مختلفة منح مؤسسات تربوية الصلاحيات والسلطات اللازمة لذلك. ها 
يتلاءم مع ظروفها وإمكاناتهاء وبحلول عام 81990( تم تحرير المدارس من الكثير من 
القواعد ال مفروضة عليها مركزياء والتي تحد من قدرتها علي توفير الخدمات التعليمية 
التي يحتاجها المستفيدون» ويقدر أنه بين عام1986م:1990م تم تطبيق أحد صيغ 
الإدارة المتمركزة حول المدرسة في ثلثي الوحدات بالولايات الأمريكية. 
وتتطلب الإدارة الذاتية للمدرسة حدوث تغيرات في الأدوارء فالمدرسة تقرر ما 

الذي يجب عمله. وتقوم مكاتب التعليم بمساعدتها علي تحقيقه ولا تفرض عليها ما 
يجب أن تفعله. وهذا يوضح أن أدوار مدير المدرسة والمعلمين داخل المدرسة قد 
تغيرت» فقد أصبح gue‏ القرارات المدرسية blis‏ تشاري بين أعضاء مجتمع المدرسة, 
وذلك بتمكين المعلمين والآباء وأفراد المجتمع المحلي من صنع القرارات المدرسية 
والتي كانت مقصورة في ظل الإدارة التقليدية علي سلطة مدير المدرسة. 

وتشتق فلسفة الإدارة الذاتية للمدرسة في الولايات المتحدة الأمريكية من 
فلسفة المجتمع الأمريكي التي تؤمن بالديمقراطية والشراكة ال مجتمعية» والإيمان 
المطلق بدور الآباء والأمهات في تعليم أبنائهم وتفعيل دور المجتمع المحلي وأصحاب 
المصلحة الحقيقية من التعليم مثل مديري ال مدارس وامعلمين وأولياء الأمور وأعضاء 
ا مجتمع المحلي والتلاميذ والطلاب ls‏ في تحسين جودة الخدمات التعليمية 
والارتقاء بأداء المعلمين ورفع كفاءة التدريس» ورفع مستوى slof‏ الطلاب وضمان 
جودة ال مخرجات التعليمية»ء ومنح المدرسة السلطة الكاملة في إدارة نفسها إدارة 
ذاتية ومزيداً من الرقابة الذاتية علي أداء المدرسة والمعلمين وتقييم أداء وتحصيل 
التلاميذ أو الطلاب. 

وقد تزايدت المطالبة بتطبيق الإدارة الذاتية للمدرسة في الولايات المتحدة 
الأمريكية كإستراتيجية للإصلاح التعليمي عام $1993« إلي أن أصبح هناك أكثر 
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من 44 ولاية أمريكية تمارس شكلا من أشكال الإدارة الذاتية للمدرسة وتفعيل وزيادة 
الممارسات الدهقراطية في صنع واتخاذ القرارات التعليمية علي مستوى ال مدرسة. 
ومع بداية عام 1994م انتشرت في الولايات المتحدة الأمريكية فكرة مدارس 
المستقبل لمساعدة جميع المدارس للانتقال إلي تطبيق مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة, 
وعززت أدوار مديري المدارس وتم توسيع صلاحياتهم. 
ومع بداية عام 1995م وضعت ولاية نيوجرسي إطاراً لوصف عناصر الإدارة 
الذاتية للمدرسة» والذي أكد علي ما يلي: 
- أن أصحاب المصلحة الحقيقية من التعليم هم المسئولون عن صنع 
واتخاذ القرارات التعليمية في اممدارس. 
- تم تحديد اللوائح التي تحكم عملية صنع واتخاذ القرارات التربوية 
المحلية» وكيفية تطبيق دعم نظام المساءلة (المحاسبية) التعليمية في 
dlaki‏ 


— تفعيل دور أولياء الأمور والمعلمين والطلاب وأعضاء المجتمع المحلي 
ومديري المدارس في إدارة المدرسة ذاتياً ومشاركتهم في صنع واتخاذ 

القرارات التربوية وامالية بالمدرسة. 
وفي عام 1998م بدأت الإصلاحات التعليمية في ولاية نيوجرسي تبلغ ذروتها 
عندما دعت المحكمة العليا في الولاية إلي تنفيذ الإصلاحات من خلال تشكيل فرق 
إدارة امدرسة School Management Teams‏ بهدف ضمان مشاركة أولياء الأمور 
والمعلمين وأعضاء ا مجتمع (doll‏ والموظفين العاملين بالمدرسة ومديري ال مدارس في 
guo‏ واتخاذ القرارات التربوية علي مستوى المدرسة وتطوير ثقافة المساءلة والتعاون 

والالتزام. 

ومع بداية 1999م أصدر الكونجرس الأمريكي قانون إصلاح المدرسة 
الشاملة الذي أكد علي استقلال اممدارس ذاتياً ومحلياً وعلي أثر هذه الإصلاحات 
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تزايدت dus‏ الإدارة الذاتية للمدرسة في الولايات المتحدة الأمريكية. لنجاحها في 
تفعيل الكفاءة والفاعلية المدرسية كإستراتيجية من إستراتيجيات الإصلاح التعليمي» 
والتي تسهم بشكل مباشر في تمكين الآباء والأمهات وأعضاء المجتمع المحلي وا معلمين 
ومديري المدارس من المشاركة الفعالة في إدارة المدارس وتحديد احتياجاتها وأولوياتها 
وتخصيص ميزانياتها وتطوير مناهجهاء وصنع واتخاذ القرارات التربوية والمالية من 
خلال المشاركة ال مجتمعية ال محليةء بهدف زيادة وتحسين فعالية ال مدارس ورفع مستوى 
أداء المعلمين ومواكبة التطور والمنافسة في السوق العالية. 
وفي ضوء ذلك تتحدد أهداف الإدارة الذاتية للمدرسة في الولايات المتحدة 
الأمريكية علي النحو التالي: 
Jä -‏ المسئولية والسلطة ممديري المدارس وال معلمينء وتعزيز سلطة أولياء 
الأمور وأعضاء المجتمع المحلي في تحقيق اللامركزية في صنع واتخاذ 
القرارات التعليمية علي مستوى المدارس اممحلية. 
— إتاحة الفرصة للسلطات المحلية وللمدارس للحكم الذات (الاستقلال 
الذاتي) لتحديد محتوى مناهجها وتخصيص وإدارة مواردها والارتقاء 
بمستوى أداء التلاميذ والطلاب في الاختبارات الدولية. 
- إتاحة الفرصة لأعضاء المجتمع المحلي للمشاركة في تحسين الخدمات 
التعليمية وصنع القرارات التعليمية وإدارة المدارس. 
- دعم تطبيق مدخل المساءلة (المحاسبية) التعليمية لقياس slof‏ المدارس 
من خلال المراقبة الشعبية (ا مجتمعية). 
- السماح للمزيد من التنوع في البرامج التعليمية والخدمات وتمكين 
المدارس من تحسين الأداء علي نحو أفضل بمشاركة الطلاب وأولياء الأمور 
علي نحو أفضل. 
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- منح المدارس الحرية في تحديد ميزانياتها وتحديد أوجه الإنفاق والصرف 
والتحول ög d!‏ امدرسة. 

- خلق المزيد من الشراكات الفعالة بين المديرين وأولياء الأمور وأعضاء 
ا مجتمع Adl‏ ورجال الأعمال. 

- تفعيل عملية التفويض الإداري على مستوى ال مدرسة الذي يسمح بإيجاد 
فرص كافية للابتكار والتجديد في العمل الإداري من خلال المشاركة 
الجماعية ودهقراطية الأداء الإداري. 

- تحسين جودة أداء التدريس والتعليم في المدرسة لضمان جودة ال مخرجات 
Ace dsl‏ بق uA‏ 

— الارتقاء بجودة العملية التعليمية ف المدارس من خلال تحديد 
الاحتياجات المهنية للمعلمين وا مديرين وتنميتهم Lage‏ والارتقاء 
بمستوى slol‏ المعلمين والطلاب» وإعطاء قدر من الحرية للمديرين. 


- إدارة الموارد علي مستوى ال مدرسة وليس علي ال مستوى ال مركزيء. والعمل 
علي استخدام تلك الموارد بصورة أكثر aS‏ والرقابة علي اطميزانية التي 
تعد من صميم قلب عمل الإدارة الذاتية للمدرسة» واتخاذ القرارات 
المتعلقة بالميزانية علي مستوى المدرسة. 
- زيادة استقلال المدارس وإدارتها ذاتياًء وإعادة هيكلة الإدارة المدرسية. 
ويضطلع مدير المدرسة بدور قيادي في إدارة التعليم وتنظيمه على مستوى 
ا مدرسة: فهو المسئول الأول أمام مجلس التعليم ll‏ ومراقب التعليم التابع له عن 
مستوى التعليم وتطوير المناهج والأنشطة المدرسية» والنواحي المالية وغيرها. 
إن أفضل مديري المدارس لا يقومون بالقيادة المدرسية مفردهم» فبدون تشجيع 
مديري المدارس للمعلمين على المشاركة في عمليات القيادة المدرسية ودعمهم» فإن 
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القيادة التعاونية سوف تنتهى. ومن النادر أن نجد مدرسة فعالة بدون أن يكون 
الشخص القائم بعمل مدير المدرسة كفئاً وفعالاً. 
وتتحدد اختصاصات مدير المدرسة في elg]‏ التالية: 

- اتخاذ القرارات ونشر القوانين والتنظيمات التي تتماثى مع التشريع» ومع 
سياسة هيئة الإدارة ا مدرسيةء ومع السلطة المخولة له من جانب إدارة 
ا مدرسة. 

- يعتبر مدير ال مدرسة ال مسئول الأول داخل المدرسة» حيث يعمل ضمن 
الإطار العام للسياسة التعليمية المعدة بواسطة مجلس التعليم والمراقبة 
بالولايةء كما أنه يلعب دوراً هاماً ف العملية الإرشادية. وما أنه قائد 
إشرافى فى مدرسته فإنه يتعين عليه تقديم النصح والإرشاد لجميع 
العاملين با مدرسة. وتشجيعهم وغرس روح القيادة في نفوسهم. 

— يجب على مدير الطدرسة ol‏ يكون على دراية واسعة بال مجتمع ا ملحيط 
با مدرسة. وبالنظام التعليمي داخل مدرسته» وكذلك عدد الطلاب» 
وقدرات امعلمين. 

- دراسة التقارير الدراسية ونتائج الامتحانات» ومتابعة المراحل اللازمة 
للنشاطات التعليميةء ومناقشة الأفكار الجديدة وأن يعمل كحافز لهذه 
امناقشات. 

- تحمل مسئولية تعيين ال معلمين داخل المدرسة» ووضع ال معايير الخاصة 
بالإبقاء عليهم بالإضافة إلى تقديم يد العون والإرشاد لهم. 

- حضور تجمعات الفصول وورش العملء وتشجيع ال مشاركة في حضور هذه 
ا لمحاضرات» والسماع إلى آراء المعلمين بخصوص الأفكار الجديدة. 


- تدعيم تعلم الطلاب ونموهم الأكاديمي والشخصي. 
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- تدعيم التنمية المهنية لكل العاملين با مدرسة ما يحقق أقصى استفادة 
من قدراتهم ومهاراتهم المختلفة. 

- توثيق صلة المدرسة بالمجتمع المحلى وبأولياء أمور الطلاب من خلال عقد 
الندوات وامقابلات المباشرة معهم. 

- تحديد الأهداف التى تسعى المدرسة إلى تحقيقها تحديداً دقيقاً وبصورة 
إجرائية قابلة للقياس في إطار الأهداف العامة التي تسعى السلطات 
التعليمية في الولايات إلى تحقيقها. 

- توفير الأجهزة والمعدات المدرسية»وصيانة المبنى المدرسىء والمحافظة عليه 
بالتعاون مع العاملين با لمدرسة. مع إخطار ال مختصين والفنيين بأية 

» تت تتعلق بامن | طبنى ا مدرسي وسلامته فور حدوثها للقيام 

بمهامهم في هذا الشأن. 

- قيادة فريق العمل داخل المدرسة JSS‏ عمل أساسي للمدير قائم على 
التعاون ال مشتركء وإشراك المعلمين وأولياء الأمور والطلاب في اتخاذ 
القرارات. 

- متابعة سير em Ul‏ الدراسية با مدرسة ومدى تقدم تحصيل الطلاب. 


- تقييم المعلمين. 
وتعتبر المجالس المدرسية سمة وجزءاً لا يتجزأ من نظام التعليم في الولايات 
المتحدة الأمريكيةء منذ ما يقرب من 100 cele‏ إذ تعد المجالس المدرسية هي الهيئات 
الدمقراطية القادرة علي تمثيل المواطنين في صنع واتخاذ القرارات التربوية علي 
امستوى qon‏ وامحلي. 
فا مجالس المدرسية في الولايات المتحدة الأمريكية هيئة منتخبة دهقراطياء تهدف 
JI‏ تمثيل مصالح المجتمع فيما يتعلق بقضايا وشئون التعليم» ومجلس المدرسة هو رمز 
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السيطرة المحلية علي التعليم العام من خلال توفير منتدى للوصول لمناقشة قضايا 
التعليم التي تؤثر علي المجتمعات المحلية. 

وتلعب المجالس المحلية في الولايات المتحدة الأمريكية دوراً مهماً في تنفيذ 
الإصلاحات التعليمية المرتبطة بضمان جودة الخدمات التعليمية المرتبطة بضمان 
جودة الخدمات التعليمية في مدارس التعليم العام علي المستوى المحليء وإتاحة فرص 
المشاركة المجتمعية في صنع واتخاذ القرارات التربوية والمالية علي المستوى المدرسيء 
بمشاركة أعضاء المجتمع ال محلي وأولياء الأمور والمعلمين ومديري المدارس والطلاب في 
بعض الأحيان. 

وقد أسندت للمجالس المدرسية المحلية في غالبية الولايات الأمريكية مسئولية 
إنشاء وتأسيس البنية الأساسية لنظام المدارس العامة» وتطوير ال مناهج الدراسية» وتلبية 
الاحتياجات المحلية في الممدارس العامة» واعتماد الميزانية السنوية» وخلق المناخ الذي 
يعزز التفوق التعليمي ودعم الرقابة المجتمعية علي الأداء المدرسي والتعليمي 
با مدارس» وضمان تطبيق نظام المساءلة التعليمية لضمان جودة الأداء وا مخرجات 
التعليمية. وتوفير القيادة الإدارية والتربوية الناجحة» ووضع الخطط الإستراتيجية 
لتحقيق الأهداف التعليمية. 

وأصبحت المجالس المدرسية هيئة منتخبة دهقراطياء إذ يتم انتخاب معظم 
أعضاء مجلس إدارة المدرسة المحليةء وفي حالات أخرى يتم تعيين البعض الآخر. 
ومعظم الولايات تفضل انتخاب أعضاء مجلس إدارة المدرسة» حيث يقوم المواطنون 
بانتخاب أكثر من 9694 من أعضاء المجالس ال مدرسية. وبذلك تضمن عملية انتخاب 
أعضاء المجالس المدرسية أن يكون أعضاء المجتمع dabl‏ صوت مباشر في اختيار هيئة 
النظام المدرسي وانتخاب أعضاء مجلس إدارة المدرسة من أجل منح المجالس المدرسية 
قدر أكبر من الاستقلال وحرية التصرف من أجل مصلحة النظام المدرسي. 
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asd alas Ll‏ عض اداس الأعضاء gra inn‏ توقو 3k Ao‏ من 
ds Gs‏ وفيهان S sol‏ محلين Adsl aeu y a dol yl‏ 
ويختلف sue‏ أعضاء مجلس المدرسة من ولاية 2M‏ ,45 فمثلاً في ولاية SUS‏ 
الأمريكية Kentucky State‏ يتكون مجلس إدارة ال مدرسة فى المدارس ذاتية الإدارة من: 
c‏ مدير امدرسة The Principal‏ . 
- ثلاثة معلمين Three Teachers‏ . 
m‏ أثنين من الآباء Two Parents‏ . 
وفي مدينة شيكاغو الأمريكية Chicago City‏ وتقع في ولاية إلينوي وهي ثالث 
أكبر مدينة في الولايات المتحدة الأمريكية بعد مدينة نيويورك ولوس أنجلوس تتكون 
امجالس امدرسية à‏ امدارس التى تتبع مدخل إدارة الذاتية للمدرسة. من: 


. The Principal مدير الدرسة‎ c 

. Two Teachers أثنين من ا معلمين‎ z 

. Two Community Representatives Al المجتمع‎ P أثنين من‎ n 

- ستة من الآباء Six Parents‏ . 

أما à‏ ولاية لوس أنجلوس الأمريكية Los Angeles State‏ فيتكون مجلس إدارة 

امدر, سة من: 

. The Principal مدير الدرسة‎ T 

. Some Teachers ا معلمين‎ ges - 

. Community Membership Al أثنين من ممثلي ا مجتمع‎ m 


- أعضاء من غير ا معلمين A Non - Teaching Staff‏ . 
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أحد الطلاب كعضو (à‏ حالة المدارس الثانوية A Student‏ . 


أما à‏ ولاية إيلينوي الأمريكية Illinois State‏ فيتكون مجلس امدرسة على النحو 
التالى: 


. The Principal مدير امدرسة‎ 

أثنين من ا معلمين Two Teachers‏ . 

ان من ممثلي ا مجتمع Two Community Residents ded‏ . 
ستة من الآباء Six Parents‏ . 


A Student Representative امدارس الثانوية‎ à ممثل للطلاب‎ 


وتتحدد مسئوليات وأدوار ال مجالس المدرسية فى المدارس ذاتية الإدارة ف التالى: 


تحديد رؤية ورسالة ال مدرسة وآليات تحقيق الأهداف. 

تلبية الاحتياجات التعليمية للطلاب» ومتابعة تقييم الطلاب وأدائهم 
التعليمى. 

دعم فرص المشاركة المجتمعية بإشراك أعضاء المجتمع المحلي في قضايا 
التعليم العام. 

تقييم slol‏ مدير المدرسة وتجديد عقده لمدة عام دراسي آخرء إذا ما ثبت 
ارتفاع مستوى أدائه الإداري. 

تطبيق معايير الإصلاح من خلال التعاون مع الخبراء وتطوير الآليات. 
توفير المناخ المناسب للتعليم وتشكيل العلاقات التعاونية بين أعضاء 
فريق ا مدرسة وتحسين الأداء من خلال الأهداف طويلة المدى. 

الموافقة علي ميزانية المدرسة» وذلك بالتشاور مع لجنة التنمية المهنية 
للأفراد. واتخاذ القرارات المتعلقة بامميزانيةء ورصد تنفيذ الميزانية من قبل 


مدير المدرسة. 
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- الموافقة على خطة تحسين المدرسة التى أعدها مدير المدرسة بالتشاور 
مع أصحاب ال مصلحة ذوي الصلة. 

- تفعيل مشاركة أولياء الأمور ف اللمدارس العامة وتمكين الطلاب من 
ا لمشاركة الفعالة ومشاركة أعضاء ا مجتمع ال محلي في صنع واتخاذ 
القرارات التربوية ومراقبة الأداء ال مدرسى. 

E‏ العمل ا مستمر من أجل تحسين فعالية المدرسة في ضوء تحقيق معايير 
الجودة والأداء. 
المساءلة التى تخلق حوافز أكثر فعالية من خلال معالجة أوجه القصور 
ف مقاييس المساءلة. 

— مراقبة عمليات تقييم أداء وتحصيل الطلاب ومراقبة أداء ال معلمين. 

- تقديم الدعم والمساعدة التقنية لتعزيز وتحسين الخدمات التعليمية. 

- تحقيق جودة الأداء الأكادمى بالمدارس بتوفير الموارد اللازمة للمدرسة. 
امهني بصفة دورية. 

- العمل في ضوء المجالات الثمانية الرئيسية التالية: الرؤيةء المعايير» التقييم 
المساءلةء المواءمة والتوافقء ال مناخ - العلاقات التعاونية: التحسين 
امستمر. 

وفي ضوء ما سبق يمكن استعراض مسئوليات المجالس à ll‏ بالولايات 
المتحدة الأمريكية فى المحاور الرئيسية التالية: 
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" صنع السياسة التعليمية: Educational Policy Making‏ 
من أهم مسئوليات مجلس المدرسة وضع السياسة التعليمية العامة للمدرسة 
ورسم إستراتيجية عمل المدرسة. الموافقة علي الليزانية المحلية للمدرسة. تحديد ووضع 
الأهداف طويلة المدى وقصيرة المدى للمدرسة» تحديد مؤشرات الأداء للعمل ال مدرسيء 
وتحديد الأهداف التعليمية. تحديد نظم تقييم أداء التلاميذ والطلابء الموافقة علي 
خطط المناهج وال معايير لتحصيل الطلاب» تحديد الأهداف الإستراتيجيةء المشاركة في 
صياغة رؤية مشتركة للمدرسة. مقارنة النتائج الحالية بالنتائج ا مرجوة. وضع الخطط 

الإستراتيجية لتحقيق الأهداف الرئيسية. 
"T‏ الإدارة: Administration‏ 

من أهم مسئوليات مجلس المدرسة: إدارة المدرسة خلال المشاركة في إدارة 
co eu Jl‏ ودعم المساءلة العامة» وتوفير الرقابة واعتماد المعايير وتقييم التقدم 
الذي تم إنجازه نحو تحقيق الأهداف الرئيسية» ووضع السياسات لتعزيز التقدم 
الأكادمي للطلابء وتقييم الأداء المدرسي والتصديق علي الاتفاقيات الفردية والجماعية 
لدعم تحسين فعالية المدرسة. 
" القيادة: LeaderShip‏ 

يلعب مجلس المدرسة المحلي دوراً مهماً وحيوياً في توفير القيادة للمدرسة. وهي 
بمثابة موقع لمساهمة المواطنين في التعليم العام» وضمان مشاركة ومساهمة أعضاء 
ا مجتمع المحلي في تلبية الاحتياجات التعليمية. 
zuo "‏ القرار: Decision - Making‏ 

نظراً لتنوع اعتبارات السياسة العامة لمجالس المدارس فإن عملية صنع القرار في 
ا مجالس المدرسية تختلف تبعاً للمسائل التي تتناولها والأطراف المعنية والمصالح 
التنظيمية والإجراءات التنفيذية» والقيم الشخصية لصناع القرارء وال مجالس المدرسية 
هي منظمات سياسية تتكون من الأعضاء المنتخبين وتهدف لضمان المشاركة في صنع 
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واتخاذ القرارء ولهذا تعقد اجتماعات المجالس المدرسية بشكل مفتوح لدعم المشاركة 
المجتمعية في صنع واتخاذ القرارات التربوية وامالية بالمدارس ذاتية الإدارة. 
وتعد روابط الآباء والمعلمين من eal‏ الهيئات التي تعين المدرسة على تحقيق 
أهدافهاء لذا نجد ناظر المدرسة يستعين بنفوذه ووقته وبراعته مساعدة هذه المجالس 
حتى تؤدى وظيفتها على الوجه الأكملء وتقوم مجالس الآباء وا معلمين بالوظائف 
واطهام التالية: 
- العمل على زيادة فهم الناس لحاجات اممدرسة. 
- العمل على شحذ الضمير العام» وتشجيعه على دفع الأموال اللازمة 
للمدارس. 
- إتاحة الفرصة للآباء لي يكونوا طرفاً في السياسة التي تضعها المدرسة 
لتنمية العلاقات العامة بالإضافة إلى وقوف أولياء الأمور على مستوى 
- تقييم البرنامج الدراسيء والتأكد من أنه يتناسب مع احتياجات التلاميذ. 
- تقييم GLL‏ المدرسية لتقرير مدى صلاحيتها للعملية التعليمية. 
— دراسة ألوان النشاط المدرسي الترفيهي والاجتماعي الذي تهيئه المدرسة 
والبيئة المحلية للتلاميذ. 
- دراسة أساليب تدريب التلاميذ على الممواطنةء وإكسابهم العادات النافعة 
ee d‏ 
كما à A292‏ غالبية مدارس الثانوية مجالس للطلاب «Student Council‏ وتقوم 
هذه المجالس بتقديم خدمات تعود على الطلاب بالنفع, بالإضافة إلى إتاحة الفرصة 
للطلاب في تسيير ا مدرسة. إلا أن هذه المشاركة تختلف في مداها تبعاً للسياسة التي 
يتبعها الناظر وأعضاء هيئة التدريس با مدرسة. 
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وتختلف أسماء هذه المجالس من مدرسة إلى أخرى مثل: مجلس الطلاب أو 
الرابطة التعاونية للطلاب» أو برمان الطلاب» أو الحكم الذاتي للطلاب. وبالرغم من 
اختلافها في الأسماء إلا أن الفكرة القائمة وراء تنظيمها تكاد تكون واحدة. وهى إتاحة 
الفرصة للتلاميذ للاشتراك في إدارة شئون المدرسة. 
وتقوم مجالس الطلاب بالأدوار التالية: 
— تدريب الطلاب على اطمواطنة السليمة. 
- تنمية العلاقات الطيبة مع أعضاء هيئة التدريس وا موظفين الإداريين 
وامجتمع „Abl‏ 
- إدارة الأنشطة المدرسية وتوجيهها داخل المدرسة وخارجها. 
- دراسة مشكلات الطلاب والتعبير dye‏ وتحقيق الصالح العام للمدرسة. 
A —‏ تنظيم حركة الطلاب à‏ قاعات امدرسة. 
iuba -‏ اقتراحات الطلاب عن سير العمل في المدرسة وإبلاغها للمسئولين. 
- قيام الطلاب بنشاط ترعاه المدرسة بأقل قدر ممكن من إشرافها وتوجيه 
أعضاء هيئة التدريس بها. 
وفى ضوء ما سبق يتضح قيام السلطات التعليمية الأعلى في إعطاء صلاحيات 
كبيرة للإدارة المدرسية في الولايات المتحدة الأمريكية. والتى تفسر مشاركة كل من 
مديري المدارس وال معلمين وأولياء الأمور وأعضاء المجتمع المحلي من مواطني المنطقة 
المدرسية وممثل عن الطلاب )3 ا مدارس الثانوية) في guo‏ واتخاذ القرارات التربوية 
والمالية التي تصدر من خلال مجلس إدارة المدرسة» كما أن المجتمع الأمريي يقوم على 
تعدد الاهتمامات والأدوار لكل من أولياء الأمور والمعلمين وأعضاء ا مجتمع ا محلي من 
مواطنى امنطقة امدرسية والطلاب. 
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2- الإدارة الذاتية في كندا: 


تعتبر المدرسة أساس العملية التربوية» والعنصر الفعال في تنفيذ وتطبيق 
سياسات وتعليمات الوزارة والمجلس abl‏ للتعليم» ومسئولة عن التخطيط الفعال 
للبرامج ال مدرسية التي تمكن الطلاب من تحقيق مستويات مقبولة من الإنجاز 
والتحصيل الدراسيء فالمدرسة هي أهم مستوي من مستويات الإدارة التعليمية في أي 
دولة لقربها من الطلاب وأولياء الأمور والمجتمع المحليء واتصالها المباشر بهم 
ومعرفتها لظروف واحتياجات كل من المجتمع ال محلي والطلاب. ومن ثم تستطيع 
تحقيق آمال وتطلعات كل منهم من خلال التخطيط الفعال والاستراتيجي للعملية 
التعليمية وتشجيع وتحفيز كل من أعضاء المجتمع ا محلى وأولياء أمور الطلاب على 
ا مشاركة وبفعالية في عملية التخطيط مساعدة ا مدرسة وإداراتها في تحقيق أهداف 
التعليم ورفع مستوى الخدمات التعليمية المقدمة. 

وتعد كندا من الدول التي تتمتع بنظام تعليمي فريد من حيث تطبيق 
اللامركزية التعليمية» حيث أكد الدستور الكندي علي أن التعليم يقع علي مسئولية 
الولاية في ظل المجلس التشريعي للولاية الذي يتم اختيار أعضائه من خلال الانتخاب 
الحر من الشعب والذي هار أعمال الرقابة علي التعليم بالولاية. وذلك من خلال 
امجالس المدرسية المحلية. 

وقد أعطت الحكومة الكندية للمجتمع المحلي والرقابة المجتمعية وا مدارس 
مزيداً من السلطات للمجالس المدرسية ال محلية في إدارة التعليم منذ الستينيات 
والسبعينيات من القرن العشرينء ففي عام 1960م شهدت كندا تحولاً كبيراً في السلطة 
وإعادة السيطرة المحلية علي التعليم وضمان أن يكون لأولياء الأمور وأصحاب المصالح 
التعليمية صوتاً رسمياً من خلال التشريعات» ففي عقد الستينيات وضعت المدارس 
العامة بكندا خططاً لإعادة البناء الاجتماعي والمساواة في التعليم. 

الأمر الذي ساعد علي وجود روابط بين البيت والمدرسة والجمعيات» كما 
شهدت كندا تحولاً كبيراً بداية من عقد السبعينيات والثمانينيات للأخذ بمدخل الإدارة 
الذاتية للمدرسة في المدارس cab]‏ وعرف هذا ال مدخل في ذلك الوقت بمدخل صنع 
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القرار من موقع اممدرسة School Site Decision Making‏ » وقد انتشر هذا المدخل انتشاراً 
واسعاً لجعل ا مدرسة موقعاً لصنع القرارء وقد بدأ تطبيق هذا المدخل بكندا في 
منتصف السبعينيات» حيث تم اتخاذ الخطوات الأولى في سبعة مدارس تجريبية أدت 
(dI‏ اعتماد منظومة واسعة كمدخل شامل للإدارة الذاتية في العام الدراسي 
1981/1980 وأصبحت الإدارة الذاتية للمدرسة طابعاً مؤسسياً ناجحاً. 

وفي عام 1995م أعلنت الحكومة الكندية عن أسس التميز لتطوير المناهج 
الدراسية, ولهذا قامت ولاية مانيتوبا Manitoba State‏ إحدى ولايات كندا مع الولايات 
الكندية الأخرى بتطبيق برنامج واسع النطاق» وبنشر مفاهيم المدرسة الفعالة من 
خلال تطبيق الإدارة الذاتية للمدرسة في كافة المدارس LLII‏ وقبلت ولاية مانيتوبا 
مبادرة الإصلاح وبدأت في تنفيذها للتكيف الإستراتيجي للمعرفة والتطبيق وأفضل 
اممارسات وتعزيز تطبيق نظام المساءلة ورفع ال معايير والتنمية ال مهنية للمعلمين من 
خلال التدريب والتنمية المهنية أثناء الخدمةء واشتراط قيام كل مدرسة بالقيام بوضع 
خطة تطوير المدارس وإشراك أولياء الأمور وأعضاء المجتمع المحلي في صنع واتخاذ 
القرارات التعليمية والمالية. 

وا مدرسة الفعالة تشترك في مجموعة من الخصائص التي تساعد في توفير بيئة 
تعليمية تهدف إلي تحسين مستوي إنجاز الطالب» وتضع أهداف واضحة لتحسين بيئة 
المدرسة وأداء كل من الرؤساء والمعلمين والمجالس المدرسية والآباء والطلاب ولذلك 
فإن ال مدارس في كندا تحرص علي وجود Bae‏ خصائص أهمها: 

- وضع رؤية ورسالة واضحة للمدرسة. 
- تحقيق مناخ مدرسي فعال يحقق آمال وتطلعات الطلاب وأولياء الأمور. 


- التركيز على المستويات العليا من إنجاز الطالب والتأكيد على الأنشطة 
التعليمية الفعالة. 
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— وجود مدير مدرسة كفء يقود العملية التعليمية فى المدرسة بجودة 
وفعالية عالية. 
- المراقية والمحاسبة لمديري ومسئولي المدارس وتقييم أداء الطلاب 
وإنجازهم للأهداف التعليمية. 
- إقامة علاقات قوية ومثمرة بين المدرسة والمجتمع المحلي والأسرة. 
يقوم المجلس المحلى للتعليم بتعيين مدير لكل مدرسة قادر علي التخطيط وقيادة 
امدرسة للتحسين والتطويرء ويضع الاستراتيجيات الفعالة ويراقب نجاح ال مدرسة في 
تحقيق الأهداف التعليمية ال موضوعة, كما يقوم بإجراء ما يلي: 
- التأكيد علي التنمية المهنية والتدريب وتوفير الفرص المناسبة للتدريب 
الفعال لأعضاء مجلس إدارة ال مدرسة وال موظفين والمعلمين لتحسين أداء 
المدرسة والوصول إلى النتائج المرجوة. 
- إدارة ميزانية المدرسة. وضمان أن هذه الميزانية قادرة على دعم أهداف 
الخطة ا مدرسية لتحسين أداء ا لمدرسة ورفع جودة المخرجات التعليمية. 
- الإشراف على التعليم والأنشطة التعليمية في المدرسة. 
- تقييم أداء المعلمين والاحتياط بسجلات الطلاب ووضع اللائحة المنظمة 
لعمل ال مدرسة. ويضمن الصيانة المستمرة للأبنية المدرسية. 
- الاجتماع مع المدرسين الأوائل وكبار مسئولي المدرسة للتخطيط ووضع 
امبادرات والاقتراحات المناسبة لتحسين أداء المدرسة. 
- مساعدة الموظفين وأعضاء المجالس المدرسية وأولياء الأمور في فهم 


دورهم à‏ عملية تطوير وتحسين slol‏ المدرسة ودعوتهم للمشاركة 
الفغالة والإيجانية غ هذه العملية: 
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— التأكد من أن المدرسة تستعمل المعلومات الدقيقة والشاملة مثل: بيانات 
إنجاز الطالب واتجاهات ومطالب أولياء الأمور واستطلاعات رأى أعضاء 
المجتمع ال ممحلي à‏ تطوير خطط المدرسة ووضع إستراتيجية العمل 
ا مدرسي. 
- وضع أهداف التنمية المهنية للمعلمين وا موظفين والتي تركز على أهداف 
واستراتيجيات خطة تحسين المدرسة وتطوير أدائها بالتعاون مع ا مجلس 
ا محلى للتعليم. 
— حضور کل اجتماعات مجلس إدارة المدرسة ودراسة توصيات المجلس 
وإعادة النظر ف الأعمال التى اتخذت. 
- تعيين معلمي الفصول والإشراف عليهم وتقييم أدائهم. 
- بحث الأمور الخاصة بتعيينات وترقيات المعلمين أو فصل وطرد أي منهم 
بالتشاور مع مجلس إدارة المدرسة. 
- اختيار الكتب الدراسية ومواد التعليم الأخرى من قائمة وزارة التربية 
والتدريب المتعمدة. 
- التأكد من أن بطاقات التقرير الخاصة بإنجاز الطلاب ترسل إلى الآباء 
وأولياء الأمور. 
ويساعد مدير المدرسة في أداء مهامه نائب أو أكثر لمدير المدرسة يتم تعيينه 
بمعرفة المجلس dabl‏ للتعليم وهو مسئول أثناء غياب مدير المدرسة عن القيام بواجبات 
ومسئوليات ال مدير كما أن هناك مجلس إدارة للمدرسة المعين من قبل المجلس المحلى 
للتعليم والذي يساند كل من مدير المدرسة ونائبه في أداء المهام والمسئوليات المدرسية 
ويلعب دوراً حيوياً في نظام التعليم من خلال دعم المدرسة ومدير المدرسة بالتوصيات 
والأفكار والخطط الإستراتيجية لتحسين إنجاز الطالب ورفع slol‏ المدرسة ويتكون هذا 
المجلس من: مدير المدرسة: وأحد المعلمين بالمدرسة والذي يتم اختياره من بين معلمي 
المدرسة سنوياً بالاقتراع السري من قبل المعلمين الذين يعملون في المدرسة. وثلاثة 
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أعضاء ممثلين لأولياء أمور الطلاب المسجلين في المدرسة ويتم اختيارهم من خلال 
مجلس الآباء للمدرسة سنوياًء وممثل عن الطلاب يتم diusi‏ سنوياً من قبل مدير 
المدرسة بالتشاور مع طلاب ال مدرسة وفترة عمل أي شخص داخل مجلس إدارة المدرسة 
لا يجب أن تكون أكثر من سنة واحدة. 

وقد ساعد تطبيق مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة علي انتشار مفهوم المساءلة 
التعليمية في كندا من أجل جودة التعليم وجودة النظام ا مدرسي» حيث توفر المساءلة 
قاعدة بيانات عن نظام التعليم والأداء المدرسي في المدارس الكندية للجمهور وصانعي 
السياسات والقرارات التعليميةء لذا تعد المساءلة تجربة جديدة منذ التسعينيات من 
القرن الماضي في معظم المدارس بكنداء وقد aS]‏ علي هذا المبدأ (المساءلة أو المحاسبية) 
مجلس وزراء التعليم بكندا. 

ويعرف مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة في بعض الولايات الكندية بمدخل 
ا مدرسة المرتكزة علي اطيزانية (الموازنة) School - Based Budgeting‏ والذي أكد علي أن 
امدرسة هي وحدة لصنع القرار School as the Unite of Decision‏ في كنداء يشارك فيها 
جميع أصحاب المصلحة الحقيقية من التعليم مثل: مديري المدارسء ونائب اممدير 
وامعلمين» وأولياء الأمورء وأعضاء المجتمع المحليء والطلاب» والمهتمين بشئون التعليم 
يشاركون جميعاً بفاعلية في صناعة القرارات التربوية. من أجل دعم المشاركة 
ا مجتمعية المحلية في إدارة التعليم وتحسين الفاعلية المدرسية» وتطبيق اللامركزية قي 
mue‏ واتخاذ القرارات التربوية» وإعطاء المجالس المدرسية حق التصرف في الميزانية 
d)‏ وإيجاد مصادر للتمويلء ولها حق التصرف في عمليات الإنفاق ومنحها الحق 
في فرض الضرائب التعليمية بدلاً من الاعتماد علي المخصصات امالية من حكومة 
الولاية. 

وفي ضوء ما سبق يتضح أن المجتمع الكندي يتميز بدعمه للامركزية الإدارة 
التعليمية والدمقراطية والاستقلالية والحرية وتوسيع نطاق الصلاحيات للمستويات ال محلية 
وا مجالس المدرسية المحلية في إدارة التعليم» والتحول الكبير في مجال توزيع السلطة 
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وإعادة السيطرة ال محلية على «ecl‏ وفتح آفاق واسعة للمشاركة المجتمعية ا محلية., 
وضمان وتفعيل مشاركة كل من أولياء الأمور وأعضاء المجتمع المحلي المحيط بالمدرسة 
وأصحاب المصلحة الحقيقية من التعليم بصفة رسمية من خلال التشريعات الرسمية. 
s‏ ضوء فلسفة ال مجتمع الكندي القائم علي الإيمان بالدهقراطية والحرية, 
تتحدد أهداف الإدارة الذاتية للمدرسة في كندا علي النحو التالي: 
- مشاركة أولياء الأمور في صنع واتخاذ القرارات التربوية وامالية المتعلقة 
بالخدمات التعليمية من خلال تعزيز دور أولياء الأمور في إدارة المدارس 
بعد نقل مزيد من السلطة إلى المدارس. 
- تعزيز الحرية واطرونة المالية للمجالس المدرسية لاتخاذ القرارات وفقاً 
لاحتياجاتها ا محلية. 
— قيام المجالس ال مدرسية بتولي نظام المساءلة والمحاسبية فيما يتعلق 
بالأمور امالية والأكادمية. 
- توفير الخيارات الخاصة بالبرامج المدرسية والتعليمية. 
- زيادة التدريب col‏ للمعلمين وكافة العاملين با مدرسة وتعزيز إمداد 
امدارس لث بشبكات الإنترنت i39‏ تنمية المهارات. 
- تقديم مزيداً من الاستقلال الذاتي والسيطرة علي تقديم الخدمات 
التعليمية لمجالس المدارس. 
- إعطاء المجالس المدرسية التمويل اللازم لسنوات من أجل تيسير 
التخطيط التعليمي علي المدى الطويل. 
- زيادة الموارد لتحسين برامج محو الأمية الحاسوبية للطلاب. 
المدرسي كله لدعم تعليم الطلاب. لذا تعد المجالس المدرسية شكلاً من الأشكال 
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الدائمة التي تعد أقدم تمثيل منتخب في كنداء وتضم المجالس المدرسية المحلية نوعين 
من الأعضاء المنتخبين والمعينين» وتتكون المجالس ال محلية من: 
- الأعضاء المنتخبين: ويتراوح عددهم من خمسة إلي تسعة أعضاء من 
أولياء الأمور وأعضاء امجتمع امحلي» ويتم اختيارهم بالانتخاب ويحب 
أن تكون الغالبية العظمى من هؤلاء الأعضاء من أولياء الأمور الذين 
يحضرون للمدرسة. 
- الأعضاء المعينين وهم: 
" مدير اطدرسة The Principal‏ 
معلم واحد من معلمي الدرسة .One Teacher.‏ 
ممثلين عن السكان الأصليين Nations Representatives‏ 
" عضو من أولياء الأمور يهتم بقضايا الطفولة وخدمات الرعاية 
والطفولة. 
وتضم معظم المجالس المدرسية في كندا مجموعة من المناصب التنفيذية مثل: 
الرئيس (مدير المدرسة). نائب الرئيس» أمين المجلس» أمين الصندوق» وفيما يلي 
نستعرض مهام كل منهم علي النحو التالي: 
- الرئيس (امدير)ء رئيس مجلس امدرسة: 
ومن eal‏ مسئوليات وواجبات مدير المدرسة ما يلي: 
" دعم الشراكة المجتمعية مع المدرسة من خلال فتح آفاق 
المدرسة علي المجتمع المحلي من أجل تشجيع مشاركة أعضاء 
ا مجتمع ال ممحلي امحيط با مدرسة ge à‏ واتخاذ القرارات 
التربوية واطالية. 
" الإشراف علي جميع الأنشطة المدرسية. 
" مسئول عن جميع القرارات المتعلقة بالنواحي المالية ذات 
الصلة ميزانية المدرسة. 
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" دعم وتقديم المشورة للمجلس من المنظور الإداري. 
" الإعلان عن اجتماعات مجلس المدرسة للأعضاء ودعوتهم لهذه 
الاجتماعات بشكل دوري ورئاسة هذه الاجتماعات. 
" الإشراف علي عملية التقييم GIUI‏ ودعم نظام المحاسبية الذي 
تؤكد عليه الإدارة الذاتية للمدرسة. 
— نائب الرئيس: 
ومن أهم مسئوليات وواجبات نائب رئيس مجلس المدرسة ما يلي: 
" مساعدة رئيس ا مجلس في العديد من الواجبات التي يقوم بها. 
" رئاسة الاجتماعات في حالة غياب الرئيس. 
" تعزيز العمل الجماعي. 
e‏ أمين امجلس: 
ويضطلع أمين المجلس باط مهام التالية: 
hi> m‏ ملفات مجلس امدرسة. 
aule Cala e dias "i‏ 
" إعلام المجتمع المدرسي بالاجتماعات والأنشطة. 
" نقل الملفات السنوية والتقرير العام النهائي للسلطة التنفيذية 
الجديدة. 
ES‏ أمين صندوق مجلس امدرسة: 
يقوم أمين صندوق مجلس المدرسة بالمهام التالية: 
" يضمن إتباع إجراءات المساءلة أو المحاسبية. 
" يدير جميع المعاملات امالية المتعلقة با مجلس. 
" إعداد تقرير لمجلس المدرسة في نهاية العام الدراسي. 
وتضم بعض المجالس المدرسية في تشكيلاتها بعض الأعضاء مثل: 
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موظف العلاقات العامة. 
ممثلو الفصول الدراسية. 
منسق متطوع. 

منسق جمع التبرعات. 
ممثل لبرامج الطفولة. 


ومن أهم اختصاصات ومهام مجلس إدارة المدرسة ما يلي: 


التعاون مع ا مجلس المحلى للتعليم فيما يتعلق : بتعيين موظفي المدرسة 
وتحديد وتخصيص اموارد وال مصادر التعليمية اللازمة للعمل à‏ امدرسة. 
والتخطيط للخدمات التعليمية والبرامج التربوية à‏ اطدرسة. 

إعداد خطة عمل المدرسة واطيزانية اللازمة لهذه الخطة وكذلك اموارد فى 
المصادر والبرامج التعليمية ورفعها إلى المجلس المحلى للتعليم. 

مراجعة Lazig‏ أهداف المدرسة وأولويات العمل التربوي والمقررات 
الدراسية ال معتمدة من قبل الوزارة والتصديق عليها. 

تقديم التوصيات إلى مدير المدرسة لتحديد ال مصادر وبنود اطيزانية 
الخاصة Aw Alb‏ 

LI‏ 4$ مع المجلس dabl‏ للتعليم في إجراءات اختيار مدير المدرسة 


وتعسينه. 


ss 


وضع إجراءات حل النزاع و المشاكل بين المدارس وأولياء الأمور واممعلمين 
بالتشاور مع المعلمين وأولياء للأمور. 
توثيق العلاقات القوية والمثمرة بين كل من المدرسة والمجتمع المحلى 


وأولياء الأمور. 
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- دراسة المشكلات التعليمية والإدارية التى تواجه ال مدرسة والعمل على 
حلها من خلال وضع الأفكار والحلول المبتكرة واختيار أفضل هذه 
الحلول. 
- تأسيس اللجان المدرسية وتحديد سلطات وواجبات كل لجنة. 
ES‏ وضع القواعد التي تنظم سير عمل المدرسة من حيث حضور الطلاب 
والتزامهم وانضباطهم وحضور ا معلمين وانصرافهم من اطدرسة. 
- تدعيم وتفعيل الأنشطة المدرسية من خلال التصديق على الأنشطة 
الميدانية المنهجية واللامنهجية والتصديق على تخصيص أيام من العام 
الدراسي لبعض الأنشطة المدرسية اللامنهجية والثقافية والرياضية والفنية. 
- التصديق على إنفاق أموال الميزانية العامة للمدرسة. 
مدير المدرسة يرفع تقارير دورية منتظمة عن slol‏ المعلمين إلى مجلس 
إدارة المدرسة لاتخاذ اللازم من خلال رفع توصية إلى مدير امدرسة بطرد 
أو نقل ا لمعلمين والموظفين المقصرين. 
- اقتراح مقررات دراسية متطورة محليا ومواد تعليمية وعرضها علي الوزير 
للحصول علي الموافقة. 
= قيادة عملية التطوير والتحسين والإصلاح à‏ امدرسة. 
— العمل على توفير احتياجات المدرسة من الأجهزة والمعدات والأثاثات 
والوسائل التعليمية اللازمة لسير العملية التعليمية من خلال التعاون مع 
المجلس امحلى للتعليم. 
ومن أهم ملامح اللامركزية à‏ إدارة اممدرسة à‏ كندا حرص وزارة التربية 
والتدريب والمجلس ال محلى للتعليم ومدير المدرسة à‏ كل ولاية على مشاركة الآباء 
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أكثر من ممثل واحد للآباء في مجلس إدارة المدرسة» فالتدخل الأبوي في التعليم هو 
أحد العوامل الهامة التي تؤدي إلي زيادة إنجاز الطالب وحضور الطالب إلي المدرسة 
أهداف ورسالة التعليم بالدعم JUI‏ والمعنوي لسياسة المدرسة. 
ولذلك فإن وزير التربية والتدريب في كل ولاية يوصي مجالس الممدارس في ولايته 
بأهمية تكوين مجلس الآباء لزيادة فرص الاشتراك والتدخل الأبوي في تنظيم العملية 
التعليمية وإداراتهاء ومن أهم أهداف مجلس الآباء ما يلي: 
ES‏ تقديم النصح والتوصيات Ql‏ وزير التربية والتدريب نيابة عن آباء 
الطلاب وأولياء أمورهم فيما يخص تعليم أبنائهم. 
- التعاون مع الآباء وأولياء أمور الطلاب المهتمين بالتعليم وتطويره من 
أجل تقديم الدعم للمدارس وإدارتها ومساندتهم في تحقيق رسالة 
امدرسة وأهدافها. 
- بناء علاقات قوية وتعاونية إيجابية بين ا مجلس وآباء الطلاب Le‏ يخدم 
الصالح العام ويحقق أعلي مستويات الإنجاز والتحصيل للطلاب. 
— زيادة الوعي حول العلاقة المتبادلة والوثيقة بين المدرسة والأسرة وأهمية 
اشتراك الآباء في نجاح تعليم أبنائهم. 
- إعلام آباء الطلاب وأولياء أمورهم بعمل المجلس وأنشطته والأموال التي 
تنفق لدعم هذه الأنشطة. 
- الترويج لأهمية اشتراك الآباء في دعم اممدارس ومساندة المعلمين في أداء 
واجباتهم. 


- مراقبة ومتابعة وتقييم أداء المدرسة ونجاحها في تحقيق أهداف التعليم. 





74 إدارة المؤسسات التربوية فى بدايات الألفية الثالثة 





ويتكون مجلس الآباء في المدرسة 18عضواً يتم تعينهم من قبل وزير التربية 
والتدريب في الولاية بالتشاور مع ال مجلس ال محلى للتعليم لفترة لا تزيد عن سنتين» 
ويعكس تشكيل المجلس تنويع سكن AISI‏ فهناك ستة أعضاء يمثلون اللجان 
التعليمية الإقليمية مثل لجان ال معلمين والآباء وال مدرسة والمجلس المحلى للتعليم 
وموظفي الوزارة» وعضو واحد من اتحاد الولاية يتم اختيارهم من قبل وزير التربية 
والتدريب وكل عضو من أعضاء المجلس لديه الفرصة للمشاركة في عمل «uel‏ 
والأعضاء يتعهدون بالعمل سوياً في جو من الثقة والاحترام المتبادل لاتخاذ القرارات 
السليمة الفعالة. 
ويتضح مما سبق أن الوزير يهتم اهتماما بالغاً بتدخل الآباء في العملية 
التعليمة حيث يحرص duii‏ على اختيار أعضاء مجلس الآباء ويعينهم» مما يعكس 
اهتمام نظام التعليم في كندا على تطبيق اللامركزية الإدارية والمشاركة المجتمعية من 
خلال مشاركة الآباء وأولياء الأمور في اتخاذ القرارات التعليمية alg]‏ وتقديم الدعم 
المالي من خلال توفير مصادر التمويل للمدارس والأنشطة التعليمية إلى جانب ميزانية 
امدرسة للوصول إلى المستوى المرجو للمخرجات التعليمية الذي يؤدى إلى التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للمجتمع ا محلى ولكل أفراد الشعب الكندي. 
ومن أهم أدوار ومسئوليات مجلس الآباء: 
- المشاركة في عملية تقرير الأهداف والسياسات التربوية والخدمات 
التعليمية التي تقدم للطلاب. وضمان أن الطلاب يتوفر لهم بيئة تعليمية 
صحية ومساعدتهم على التعلم والإنجاز. والعمل على تشكيل ودعم 
أهداف نظام ا مدرسة والاشتراك في مهام وتعليم الأبناء. 


- المشاركة في تطوير البرامج والمنهج المدرسي. 


- تقديم النصح والتوصيات إلى مجلس إدارة المدرسة بشأن قضايا التعليم 
الهامة. 


- التصديق على ميزانية المدرسة وامطوافقة عليها. 
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- مراجعة وتقييم slol‏ المدرسة والمعلمين ومديري ال مدرسة ونوابه. 
2 تقديم استجواب مجلس إدارة المدرسة حول خطة عمل المدرسة ومدي 
تحقيق أهداف التعليم وجودة المخرجات التعليمية. 
- الاتصال الفعال با مدرسة والمساهمة à‏ تطبيق ا منهج ا مدرسي وتقديم 
المساعدات والتسهيلات اللازمة لذلك سواء مادياً أو بشرياً. 
- المشاركة في اللجان ا ممدرسية بالأفكار وتقديم الدعم JUI‏ لها. 
= تقديم امعلومات الدقيقة حول الطلاب فيما يتعلق بظروفهم وقدراتهم 
وموا هبهم وآمالهم وتطلعاتهم التي يرغبون à‏ تحقيقها من خلال نظام 
التعليم. 
- التشاور مع المعلمين ومدير المدرسة à‏ اختيار وتحديد البرامج التربوية 
المناسبة لكل طالب. 
- العمل على وضع القوانين التي تحكم الاجتماعات الخاصة بالمجلس 
وخطة العمل مثل انتخاب الأعضاء لتمثيل المجلس علي المستوي المحلي 
حل المجلس. 
- تقييم GLL‏ المدرسية لتقرير مدي صلاحيتها للعملية التعليمية. 
- المشاركة مع إدارة ال مدرسة في تحديد ألوان النشاط المدرسي الترفيهي 
والاجتماعي والثقافي الذي تهيئه امدرسة. 
- المشاركة في تقديم أفكار ومبادرات تربوية لحل مشكلات المدرسة 
وتفعيل تطبيق البرامج التربوية والأنشطة المدرسية. 
لقد اعتمدت معظم المقاطعات والأقاليم استراتيجيات لضمان مسئولية 
الوزارات الحكومية وخاصة الإدارات المحليةً والمؤسسات التعليمية في اللمرحلتين 
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الابتدائية والثانوية els]‏ الآباء ودافعي الضرائب فيما يتعلق بطرق إنفاق ال مال العام 
وقدرتها علي تحقيق النتائج المرجوة من حيث جودة التعليم, ومن هذه التدابير إنشاء 
مجالس المدارسء ونشر نتائج اختبارات المقاطعة أو الإقليم. وفي le JI‏ الثانوية إدخال 
معايير علي مختلف البرامج ووضع وتطبيق مؤشرات الأداءء فمثلاً أنشأت أونتاريو 
Ontario‏ لجنة لتحسين التعليم Education Improvement Commission‏ › ومكتب 
المحاسبة وجودة التعليم ولجنة تقييم حودة التعليم مابعد الثانوي The Post-‏ 
.Secondary Education Quality Assessment Board‏ 

وتتخذ القرارات المتعلقة با مناهج الدراسيةء وتعيين المدرسينء والإدارةء وغير 
ذلك علي مستوي المدارس المحلية مع تفويض مزيد من السلطات ud]‏ اممدارس. 
والقرارات المتعلقة بجمع المموارد AJLI‏ ومشاريع البناء الجديد أو غيرها من النفقات 
الكبرى تمارس علي الصعيد المحلي وعلي مستوي مجلس إدارة المدرسة داخل المقاطعة. 
ومع CUS‏ قدمت ولاية أونتاريو Ontario‏ تشريعا جديداً لتمويل التعليم جزئيا من 
موارد الولاية» بدلا من الاعتماد بشكل كامل علي عائدات الضرائب المحلية. هذا 
بالإضافة d)‏ الاتجاه الذي بدأ في ألبرتا Alberta‏ في عام 1994م: ويجري حاليا تطبيقه في 
أونتاريو» وهو لامركزية الكثير من سلطات guo‏ القرار. وخاصة فيما يتعلق بتطوير 
المناهج الدراسية واطالية. 

ويشارك LYI‏ والمجالس المدرسية والمجتمع ا مدرسي في تطبيق ومراقبة خطط 
تحسين المدارس بتقديم المعلومات الهامة التي تساعد علي تشكيل خطط عمل 
امدارس بعدة طرق منها الاستقصاءات والمقابلات والاجتماعات. ويتعامل الآباء كشركاء 
مع امعلمين والإداريين à‏ وضع خطط العمل. 

وقد ساعد تطبيق مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة في التعليم الكندي مع بداية 
التسعينيات من القرن العشرين علي دعم وتطبيق مبدأ المساءلة (المحاسبية) التعليمية 
والرقابة الشعبية علي التعليم من خلال مراقبة أداء ا معلمين والمدارس وتحصيل الطلاب 
من أجل جودة التعليم وجودة النظام المدرسي. حيث توفر المساءلة قاعدة 
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بيانات ومعلومات عن نظام التعليم والأداء المدرسي للجمهور وأصحاب المصلحة 
الحقيقية من التعليم وصانعي السياسات والقرارات التعليمية: ليسترشدوا بها عند 
إجراء عمليات التطوير وتحسين التعليم وذلك لاتخاذ القرارات الرشيدة في ضوء 
مؤشرات املساءلة Accountability Indicators‏ 
S)‏ تعد المساءلة تجربة جديدة منذ التسعينيات في معظم المدارس الكندية, 
ومن هنا جاءت مشاركة الولايات الكندية لدعم وتطبيق هذا النظام المحاسبي في 
مجال التعليم» كنظام مراقبة التعليم مشاركة الآباء والأمهات والمعلمين ومديري 
ا مدارس وأعضاء المجتمع المحلي المحيط بل مدرسة. للمساهمة في زيادة جودة التعليم 
في امدارس. 
وقد أوضح مجلس وزراء التعليم بكندا عام 1996م الفرق بين المساءلة 
والمحاسبية علي النحو التالي: 
- المساءلة: هي الخضوع للحكم» أي اتخاذ المعلومات واستخدامها لإصدار 
الأحكام حول الجودة» والوقوف علي الأشياء الجيدة Le‏ في ذلك الكفاية 
وكيفية إجراء التغييرات التي من شأنها أن توسع وتعزز التعليم لجميع 
الأطفال والطلاب. 


- المحاسبية: هي جمع وتنظيم وإعداد التقارير وامعلومات التي تصف 
أداء النظام مثل النتائج وا مؤشرات القومية الكندية في ضوء ال مقارنات 

الدولية والإقليمية المقررة. 
وأصبح من بين أهداف المساءلة التعليمية في كندا تحسين التعليم من خلال 
إخضاع نظام المدرسة للمساءلة والمراقبة من أجل زيادة الجودة في الأداء التعليمي 
للمدرسة» كما تسعى ا مساءلة di‏ تشخيص نقاط القوة والضعف في النظام امدرسيء 
وذلك بضمان مشاركة أصحاب alab‏ ودافعي الضرائب في عملية تقييم الأداء 

واختبار النتائج. 
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فا مساءلة التعليمية في المقام الأول تعتمد علي وجود علاقة بين أصحاب 
اطمصلحة الرئيسيين وهم: دافعو الضرائب» ال مسئولون اممنتخبون» وال معلمون. حيث يريد 
دافعو الضرائب أن يعرفوا كيفية slo]‏ النظام التعليمي وما هو دور المدرسة. وهذا ما 
يقصد به تقييم أداء المدرسة في كندا سلاح رئيسي لتحسين فعالية النظام التعليمي 
ورفع مستوى تعليم وتحصيل الطلاب وتحسين أداء المعلمين وال مديرين ورؤساء 
المقاطعات وغيرهم من موظفي التعليم. 

فالمساءلة تدعم مشاركة المجتمع ال محلي في دعم خدمات التعليم في ال مدارس 
والوفاء بالاحتياجات المحلية وفتح باب المشاركة المجتمعية بصورة علنية من خلال 
ا مناقشات في جلسات علنية لدعم القيم الدهقراطية ومشاركة أصحاب المصلحة في 
مراقبة أداء التعليم وأداء المعلمين في المدارس. 
3- الإدارة الذاتية في أستراليا: 


نظراً U‏ تتميز به أستراليا من اللامركزية في إدارة التعليم وصنع القرارات 
التعليميةءتتمتع إدارة المدرسة بأستراليا بقدر كبير من المسئوليات والصلاحيات 
للشئون الإدارية والتعليمية» وصنع القرار التعليمي علي مستوي المدرسة. ووضع 
ملامح المناهج الدراسية؛ حيث تعتمد الإدارة المدرسية بأستراليا علي الاستقلال GIUI‏ 
مما يعطي فرصاً أكبر للقادة والرؤساء للإبداع وهو ما يعرف بالقيادة المشتركة 
.Shared Leadership‏ 

فالمدارس بأستراليا هي المسئولة عن صنع القرارات التعليمية وإدارة 
التعليم بصورة مباشرة في المحليات والولايات والأقاليم الأسترالية ويرجع ذلك إلي 
الاتجاهات المتزايدة بأستراليا لنقل المسئولية إلي مستوي الدرسة Devolution of‏ 
«Responsibility to School Level‏ وتشجيع الحكومات الأسترالية بالحكم الذاتي 
للمدارس والإدارة الذاتية نحو مزيد من اللامركزية التي تقرها السياسة العامة 
لأسترالياءواكدت الدراسات علي هذا الاتجاه المعاصر في الإدارة المدرسية 





الفصل الأول: مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة 79 





lb‏ ومن بين هذه الدراسات دراسة أنيلى وماكنزة Ainley and Makenzie‏ التى 
أكدت علي أن الإدارة المدرسية القائمة علي الحكم الذاتي لمدرسة لها تأثير إيجابي علي 
النهوض بالعملية التعليمية وجودتها. 
إذ تعتبر المدرسة الأسترالية عنصر هام من العناصر المعنية بصناعة القرار 
التعليمي حيث i]‏ جزء Y‏ يتجزأ من السلطات التعليمية المحلية بالولايات والأقاليم 
الأسترالية.وتقوم المدرسة الأسترالية بالمهام والمسئوليات التالية: 
7 رسم ملامح السياسة التعليمية داخل اطدرسة. 
علي المستوي المحلي. 
- تحسين نتائج الطلاب التعليمية وتحديد آليات واستراتيجيات التطوير. 
- تطبيق الأهداف الوطنية للتعليم بأستراليا وإنجاز أهداف التعليم في 
القرن الحادي والعشرين. 
- تحديد احتياجات الطلاب التعليمية ودعم الخدمات التعليمية لهم. 
- صناعة القرارات التعليمية علي المستوي المحلي. 
- التأكيد علي اللامركزية في اتخاذ القرارات التعليمية وهي واحدة من هذه 
الاستراتيجيات وذلك بإتاحة المشاركة لأصحاب ال مصلحة في إدارة شئون 
التعليم بالمدرسة. 
- التركيز علي تحسين الجودة التعليمية. 
وتدار المدارس الأسترالية من خلال المجالس المدرسية School Councils‏ ولجان 
امدرسة School Boards‏ وذلك لدعم صنع واتخاذ القرارات التعليمية على المستوي 


xd 
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المجالس اللدرسية: School Councils‏ 
حيث توجد بكل مدرسة مجالس إدارية منها مجلس إدارة المدرسة» ويتغير 
تركيب الهيكل الإداري بالمدارس الأسترالية وذلك نظراً لاختلاف نوع وحجم ال مدرسة 

ذاتهاء حيث تزداد الإدارة تعقيداً بالمدارس الأكثر كثافة طلابية والأكبر اتساعاً. 

s‏ كل الولايات والأقاليم الأسترالية تعد مجالس School Councils à Lal‏ هي 
المسئولة عن دعم وتوفير الخدمات المدرسية وصنع القرارات التعليمية علي مستوي 
ا مدرسة بل وعلي المستوي المحليءحيث أصبح للمجالس ال مدرسية صلاحيات واسعة 
النطاق في صناعة واتخاذ القرارات التعليمية أكثر من ذي قبل. 

ومن بين هذه المجالس المدرسية بأستراليا ما يلي: 

أ- مجلس المدرسة: 

تتمتع أستراليا بالدهقراطية واللامركزية في صنع واتخاذ القرارات التعليمية 
ولهذا فإن إدارة المدارس بأستراليا لا ينفرد بها شخص واحد فقط بل ينبغي أن تكون 
إدارة المدرسة عملية جماعية مشتركة تعتمد علي الشراكة المجتمعية بين أعضاء مجلس 
إدارة المدرسة وأفراد المجتمع المحلي من أصحاب المصلحة وخاصة أولياء أمور التلاميذء 
ويعرف مجلس المدرسة بأنه هو الفريق الإداري ا مسئول عن إعداد الأهداف المدرسية 
في المستقبل.ويلعب دوراً مهماً في صناعة القرار التعليمي ورسم ملامح السياسة 
التعليمية بأستراليا. 

e‏ أعضاء مجلس المدرسة: 
يتشكل مجلس المدرسة من: 
-- “مدقن اة Lass‏ 
چ نائب مدير امدرسة. عضوا 
- بعض كبار المعلمين باطمدرسة. عضوا 
- ممثلين لأولياء أمور التلاميذ. عضوا 


ممثلي المجتمع المحلي. عضوا 
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- بعض الطلاب. اعضاء 
= مستشاري امدرسة. عضوا 
åd LI áo S U y ==‏ . | 
وتختلف عدد أعضاء مجلس المدرسة من مدرسة لأخرى حسب نوع وحجم 
وكثافة المدرسة. 


o‏ أدوار ومسئوليات مجلس المدرسة: 
لقد حدد قانون إصلاح التعليم لعام 2006م مسئوليات واختصاصات مجلس 
ا مدرسة علي النحو التالي: 

- تحديد ورسم السياسة العامة التعليمية. 

- تحديد الأهداف والغايات ضمن إطار الخطة الإستراتيجية للمدرسة. 

- تطوير الخطة الإستراتيجية للمدرسة. 

- رصد وتقييم أداء ا مدرسة ومتابعة مدي تحقيقها للأهداف والغايات 
الواردة في الخطة الإستراتيجية للمدرسة. 

- الدخول في عقود لأغراض تتسق مع الخطة الإستراتيجية المدرسية. 

- توفير ما يلزم للتنظيف وخدمات الصرف الصحي بامدرسة. 

- حفز الاهتمام والتشجيع الدائم في المدرسة. 

E‏ وضع قواعد مدونة لسلوكيات الطلاب بامدرسة. 

— الإشراف العام علي المباني مدرسية والأراضي المحيطة بها ومتابعة صلاحية 
مرافقها ومطابقتها للشروط الصحية والأمنية. 

- تقديم تقارير سنوية إلي المجتمع ال مدرسي ووزارة التعليم بالولاية. 

- الموافقة علي رصد ميزانية المدرسة والتي يجب أن تكون dias‏ مع خطة 


اطدرسة الإستراتيجية. 
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ضمان أن جميع الأموال أنفقت لأغراضها السليمة. 

وضع مثال جيد ونموذج واضح للأعضاء من خلال نماذج السلوك 
التنظيمي ها يتفق مع القيم الأساسية للمجتمع الأسترالي. 

والإستراتيجية. 

تطوير وتنظيم المدرسة في ظل استراتيجيات التعاون مع أصحاب المصلحة 
وتقييم مستمر ومنتظم لخطط التشغيل والبرامج والأنشطة المدرسية. 
تحديد الأولويات علي call‏ الطويل بالاشتراك مع الجهات المعنية 
ومتابعة التقدم jabl‏ باستخدام تدابير محددة لضمان الخطط 
إعادة النظر ف الخطط الإستراتيجية. 

ضمان فعالية إدارة العمليات وذلك باختيار مدير تنفيذى وتحديد 
أسلوب القيادة. 

تقييم ودعم التنمية الرئيسية للأداء. 


ضمان إدارة الموارد بكفاءة وفعالية. 


وهكذا تشهد ال مدارس بأستراليا باللامركزية à‏ النظم الدرسية In Decentralized‏ 
School System‏ حيث تتعدد مجالس امدرسية والهيئات الرئيسة المسئولة عن محاسبة 
المدرسة في slol‏ وتقويمهاء وكذلك slol‏ ال مديرين والمعلمين. ومن هنا يتضح الدور 
الواضح الذي يلعبه مجلس المدرسة في وضع السياسات التعليمية بأستراليا. 


وانفرد قانون التعليم الصادر Education Act 4 e2004 à‏ بضرورة التوسع 
à‏ صلاحيات مجالس المدارس والتي من بينها: تقديم النصح وامشورة لوزير 
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التعليم بالولاية فيما يتعلق بشئون التعليم المدرسي داخل الولاية أو الإقليم» والعمل 
على تطوير الإستراتيجية الإدارية للمدرسة ومساعدة مدير امدرسة à‏ تطبيق سياسة 
التعليم علي مستوي ال مدرسة ودعمه بالمشورة والنصح المستمر للنهوض بالأداء 
التعليمي بالمدرسة. 
© لجنة ابلدرسة: School Board‏ 
قد حدد قانون التعليم لعام 2004م تشكيل لجنة المدرسة علي النحو التالي: 
7 مدير المدرسة. 
- عضو يقوم بتعيينه الرئيس التنفيذي. 
- عضوين (من الموظفين) يتم انتخابهم هتن بين أعضاء ira‏ التدريس 
با مدرسة.ويتم تعيينهم من قبل الرئيس التنفيذي. 
- ثلاثة أعضاء يتم انتخابهم من بين أعضاء اتحاد أولياء الأمور وال مواطنين 
ويعينهم الرئيس التنفيذي. 
- عضوين ممثلين للطلاب يتم انتخابهم من بين طلاب المدرسة ويعينها 
الرئيس التنفيذي. 
= عضو أو عضوين أو أكثر يتم تعيينهم بلجنة المدرسة تقرهما اللجنة طممدة 
فصل دراسي أو عام فقط. 
O‏ مهام ووظائف لجان ال مدرسة: 
قد حدد قانون التعليم 2004م أهم مهام ووظائف لجان المدرسة علي النحو 
التالى: 
— وضع التوجه الإستراتيجي وتحديد الأولويات للمدرسة. 
- رصد واستعراض الأداء المدرسي وتقديم تقرير عن أحوال امدرسة لرئيس 


السلطة التنفيذية وآباء التلاميذ في المدرسة وامموظفين. 


— تطوير وتحسين ومراجعة المناهج الدراسية بال مدرسة. 
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— تطوير ومراجعة السياسات التعليمية با مدرسة. 

— وضع سياسات الميزانية للمدرسة والموافقة علي ميزانية المدرسة. 

- وضع السياسات لكفاءة وفعالية استخدام المدرسة لإدارة المخاطر اطالية. 
- تقديم توصيات إلي المدير التنفيذي بشأن القضايا التي تؤثر علي المدرسة. 
- تشجيع مشاركة الوالدين في تعليم أطفالهم. 

- ممارسة أي وظيفة أخري يقرها القانون. 


ويعطي الرئيس التنفيذي توجيهات خطية إلي مجلس إدارة المدرسة ولجانها 


امدرسية. 
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أولاً: الإدارة الإلكترونية: 
- مقدمة. 
- مفهوم الإدارة الإلكترونية. 
- فلسفة الإدارة الإلكترونية. 
- أهداف الإدارة الإلكترونية. 
- أهمية الإدارة الإلكترونية. 
- خصائص الإدارة 1 الإلكترونية. 
- دواعي التحول نحو تبني نموذج الإدارة الإلكترونية. 
- توجهات الإدارة الإلكترونية. 
- وظائف الإدارة الإلكترونية. 
- مخاطر الإدارة الإلكترونية. 
- معوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية. 

- مصادر تمويل الإدارة الإلكترونية. 

ثانيا: الإدارة ال مدرسية الإلكترونية: 
- مقدمة. 
- مفهوم الإدارة المدرسية الإلكترونية. 
- أهداف الإدارة المدرسية الإلكترونية. 
- أهمية الإدارة المدرسية الإلكترونية, 
- خصائص الإدارة المدرسية الإلكترونية. 
- مميزات الإدارة المدرسية الإلكترونية. 
- دور مدير المدرسة à‏ الإدارة المدرسية الإلكترونية. 
- فوائد الإدارة المدرسية الإلكترونية. 
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دخل العام الآن في حقبة جديدة من التقدم الإنساني نتيجة للتطورات العلمية 
والتكنولوجية التي حدثت خلال العقود الخمسة الأخيرة من القرن العشرين والتي 
اتسمت بالتطور الهائل في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات» نتيجة للتقدم المتسارع في 
علوم الحاسبات وشبكات المعلومات والتكنولوجيا الرقمية وسرعة انتشار استخدامات 
شبكة الإنترنت والبريد الإلكتروني. ونتيجة لهذا التقدم الهائل في وسائل OYLY‏ 
انتشرت شبكة الإنترنت في العام وأصبحنا نسمع مصطلحات مثل الإدارة الإلكترونية 
والحكومة الإلكترونية. والنقود الإلكترونية» والتجارة الإلكترونية» والتعليم الإلكتروني» 
والبريد الإلكترونيء والتوقيع الإلكتروني» وغير ذلك من المفاهيم الحديثة ذات العلاقة. 

لذا تسود العام GYI‏ حركة نشطة لاستثمار تقنية المعلومات والاتصالات في 
تطوير المنظمات والمؤسسات الحكومية» ومنظمات الأعمال لتصبح منظمات إلكترونية 
تستخدم شبكة الإنترنت ف التعامل مع العملاء وتقديم الخدمات» وإنجاز كافة 
العمليات بسرعة فائقة وسهولة عالية. وأصبح النجاح في مختلف المجالات مقترناً 
بمستوى الوسائط ا معلوماتية» والتخلف في ذلك هو الذي gwg‏ الفجوة بين ال مجتمعات 


والمؤسسات وبين الأفراد. وأصبحت المعلومات أهم polis‏ القوة والسيطرةء وما 
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كانت المؤسسات التقليدية غير قادرة علي أن تفي بدورها في ظل تحديات أيديولوجية 
وسياسية وسوسيولوجية وتقنية. 

ويشهد عام اليوم وهو مجتمع القرن الحادي والعشرين الذي يقف على 
أعتابه Bae‏ ثورات اقتصادية وعاممية» وكذلك ثورة المعلومات والاتصالات التي تعتمد 
على نظم الاتصالات الحديثة عبر الأقمار الصناعية ونظم معالجة المعلومات المرتبطة 
بالحاسبات الإلكترونية» وق ضوء ثورة المعلومات سيكون الصراع القادم بين دول العام 
الأخرى حول توزيع المعرفة وامتلاكها وسوف يصبح من يسيطر على المعلومات» أو 
التقنية العالمية مسيطراً في أية مجالات أخرىء Lol‏ عن الثورة العلمية والتكنولوجية 
فيشهد النظام الدولي في تطوره الراهن تعميقاً مكثفاً لهذه الثورة التي تعتمد على 
العقل البشرى والإلكترونيات الدقيقة والحاسبات وتكنولوجيا الليزر وتوليد ا معلومات 
وتنظيمها وتحديثها واستدعائها بسرعة فائقة. 

في الواقع لقد اخترقت المعلوماتية بأدواتها وتقنياتها المسافات والأعمار 
والأزمان والظروف فصنعت اندماجاً ثقافياً وتعليمياً بين البشر وفتحت أمامهم آفاقاً 
رحبة للعثور على رؤى جديدة لأكثر المشكلات تعقيداً. وأصبح مجتمع ال معلومات 
بأشكاله وتنظيماته وصناعاته وخدماته ونسق معاييره يعتمد على المستوى النوعي 
والكمي للمعلومات وإمكانية السيطرة على مصادرها والقدرة على الفرز المتواصل لها 
وابتكارها وتوظيفها في صناعة المستقبل. 

وم تحتل الدول الكبرى مواقع علي خريطة التقدم إلا بفضل ما أحرزته من 
نجاح في تمكنها من التكنولوجيا المتقدمة مثل الإلكترونيات الدقيقة وتكنولوجيا 
المعلومات والاتصالات» والذي أدى إلي ظهور الإدارة الإلكترونية» هذه الإدارة التي 
تأخذ بالأساليب الحديثة من تكنولوجيا ونظم المعلومات بهدف تبسيط الإجراءات 
الإدارية في الحصول علي الوثائق والقرارات وتقديم الخدمات للمواطنينء وبالتالي 
تسيير أعمالهم اليومية المتعلقة بالأجهزة والمؤسسات المتعددة من خلال وسائل 
المعلومات والاتصالات» وتهدف إلي مساعدة أصحاب القرار في المؤسسات علي اتخاذ 
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القرار في الوقت ال مناسبء كما تهدف إلي العمل علي تقديم الخدمات لجميع المواطنين 
في مكان وجودهم بالسرعة والكفاءة المطلوبة. 

وفي مطلع القرن الحادي والعشرين ظهرت ثلاثة تحديات رئيسية لتواجه 
مؤسسات التعليم وهي: العودلة الاقتصاديةء والأهمية المتزايدة للمعرفةء وثورة علمية 
هائلة في جميع المجالات. هذه الثورة العلمية تحمل في طياتها متغيرات عديدة من 
أهمها الثورة التكنولوجية» وخاصة في المجال التقني الرقمي وتقنية الاتصالات 
والمعلومات. فلقد دخل هذا القرن حقبة جديدة من التغيير بسبب إنتاج الكميات 
الكبيرة من المعلومات والمعارف القادرة علي النمو والتزايد بشكل b‏ يسبق له مثيلء 
وأصبح المستقبل مرهوناً بالقدرة علي اختزان المعلومات واسترجاعها وبثها بكفاءة 
عالية وفعالية مطلوبة. 

كما كان لثورة المعلومات والاتصالات أثر كبير في التقريب بين دول العام 
حيث أصبح العام أشبه ما يكون بقرية صغيرةء كما أنها أوجدت نوعاً من التحدي 
للدول والمنظمات والمؤسسات ال مختلفة. كما فرضت ثورة ا معلومات والاتصالات علي 
هذه الدول وا منظمات والمؤسسات المختلفة حتمية التطوير والتحديث في جميع 
جوانبها وعناصرهاء لذا أصبحت تقنية المعلومات والاتصالات من أهم دعائم تقدم 
وتطور هذه الدول والمنظمات والمؤسسات المختلفة. 

إن تطور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وتزاوجهما البديع جعل 
المؤسسات الحكومية وغير الحكومية تعيد النظر في علاقاتها ومعاملاتها الداخلية 
والخارجية» من خلال استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة في أتمتة 
علاقاتها وتعاملاتها مع محيطها الداخلي والخارجي والمتمثل في عملائها ومورديها 
وموظفيهاء حيث توفر تكنولوجيا ا لمعلومات والاتصالات للأجهزة الحكومية وغير 
الحكومية السرعة الفائقة في الحصول علي احتياجاتهاء وكذلك السرعة والدقة 
والجودة في تقديم الخدمات للمواطنين المستفيدين من الخدمات التي تقدمها هذه 
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الأجهزة. مع انخفاض التكلفة نتيجة الكفاءة الأعلى» فضلاً عن إمكانية العمل وتقديم 
الخدمات ممن يطلبها في كل وقت وف أي مكان. 
وعلي ذلك كان علي الدول أن تقوم بتطوير مؤسساتها بما يتواءم مع التقدم 
المعلوماتي والتقني» والتحول من الأنشطة التقليدية إلي الأنشطة الإلكترونية من أجل 
رفع كفاءة الأداء وتقليل الهدر في الوقت» وتحقيق إمكانية الاتصال بجميع عناصر 
الإدارة في أي وقت من خلال الشبكة العنكبوتية. 
وأصبحت ثورة المعلومات والاتصالات التي تشهدها دول العام على مختلف 
تطبيقاتها أحدثت وما زالت تحدث طفرة هائلة في مختلف مجالات ال معرفة؛ نتيجة 
اعتمادها على المعرفة العلمية المتقدمة وال معلومات المتدفقة بوتيرة سريعة نتيجة 
لظاهرة الانفجار المعلومات الناجمة عن تضاعف حجم المعرفة العلمية كل سبع 
سنوات أو أقل من ذلك حسب تقدير مفكري الدراسات المستقبلية. لذلك لابد من 
الاهتمام بنظام المعلومات في المدارس å pabl‏ وذلك عن طريق: 
- اتخاذ الإجراءات اللازمة والجادة لإجادة تعليم استخدام الحاسب الآلي 
في المدارس b pabl‏ 
- إنشاء شبكة كمبيوتر للبريد الالكتروني لربط الإدارات التربوية بحيث 
تسهل عملية المتابعة وتبادل المعلومات. 
- إنشاء مشروع الحكومة الإلكترونية حيث يعتبر هذا ا مشروع آلية فاعلة 
في تحقيق النقلة النوعية في المدارس المصرية. 
وعلى الرغم من أهمية الإدارة المدرسية في المدارس å pabl‏ حيث أنها تقوم 
بدور رئيسي في تنمية العملية التعليمية gig‏ على عاتقها تطوير التعليم في ا مدارس 
المصرية وتحديثه إلا أن مشكلة التعليم الأولى في مصر هي مشكلة إدارته كمنظومة 
إدارة علمية. 
أي أن أزمة التعليم في المدارس المصرية هي أزمة lol‏ وهذه الأزمة تعبر عن 
نفسها في ثلاث أبعاد متصلة هي: 
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- قصور الإدارات التربوية عن مواكبة التطورات الحادثة في التعليم 
واتجاهات سياسته. 
- بعد هذه الإدارات عن مجرى تطور علوم الإدارة والتكنولوجيا 
الإدارية الجديدةء وعدم إفادتها من نتائج هذه العلوم والأدوات 
التكنولوجية في تطوير نفسها أو التغلب على مشكلاتها. 
- عجز الإدارات التربوية القائمة عن التمهيد للتطورات المنتظرة في 
التعليم في ا مستقبل. 
وهناك عوامل عدة تساهم في ذلك من أهمها ما يلي: 
- الانفجار المعرفي والذي يتطلب تحديث النظام الإداري في 
ا مدارس المصرية ليكون أكثر ملاءمة مع احتياجات pac‏ العوطة. 
- زيادة عدد التلاميذ أو الطلاب والقوى البشرية العاملة في 
المدارس المصرية. 
- قيود اللوائح والأنظمة التربوية. 
كما أن وجود حلقة معقودة ما بين المخططين التربويين والمشرفين وبين 
المستوى التنفيذي الإداري الذي تمثله ال مدرسة والوظيفة الرئيسية للإدارة المدرسية. 
هي تهيئة الظروف» وتقديم الخدمات التي تساعد على تربية التلاميذ أو الطلابء 
وتعليمهم رغبة في تحقيق النمو المتكامل لهم» وذلك لنفع أنفسهم ومجتمعاتهم» والى 
جانب هذا فمن وظيفة الإدارة المدرسية العمل على نمو خبرات كل من ف المدرسة 
وفقا للصالح العام. كما يتضح أن العملية الإدارية في المدارس المصرية تحتاج لتغيير 
جذري للحاق بالتغييرات السريعة والمتنامية لأعباء وصعوبات كثيرة أمام الإدارة 
المدرسية» وضاعفت هذه الأعباء والصعوبات من أهمية مدير ال مدرسة كقائد تربوي 
في المدرسة da pakl‏ والتحول من الإدارة ا مدرسية التقليدية إلى القيادة ال مدرسية 
الإلكترونية وهى إدارة التعامل مع متغيرات المستقبل. 





102 إدارة المؤسسات التربوية في بدايات الألفية الثالثة 





وتعد الإدارة الإلكترونية نمط جديد من الإدارة ترك أثره الواسع على 
المؤسسات ومجالات عملهاء وهذه التأثيرات لا تعود فقط إلى البعد التكنولوجي 
المتمثل بالتكنولوجيا الرقمية» وإنما أيضاً إلى البعد الإداري المتمثل في تطوير المفاهيم 
الإدارية التي تراكمت لعقود عديدة. وأصبحت تعمل على تحقيق المزيد من المرونة 
الإدارية في التفويض والتمكين الإداري القائم على الفريقء وأن الثورة الرقمية أدت إلى 
تغييرات عميقة واسعة في بيئة الأعمال» وأساليبها وطريقة تنظيمها ومصادر ميزتها 
التنافسية يعكس عمق التغيير الجذري الذي تحمله تطبيقات الإدارة الإلكترونية على 
الإستراتيجيات الرئيسية. 

وفي ضوء ما سبق يتضح لنا ضرورة الاهتمام بالنظام الإداري الإلكتروني الذي 
يرتكز على نظام معلوماقٍ لضمان الجودة والدقة والتطور في الإدارة االمدرسية بمراحل 
التعليم المصري المختلفة مما يسهم في تحديد ملامحها. 
مفهوم الإدارة الإلكترونية: 

لا يزال مفهوم الإدارة الإلكترونية في ا مجتمعات العربية غامضاً إلى حد ماء 
فضلاً عن أنه ليس هناك dE‏ تصور شمولي لمفهوم الإدارة الإلكترونية في المؤسسات 
ا مجتمعية بصفة dole‏ وا لمؤسسات التربوية بصفة خاصة. ويعتبر مصطلح الإدارة 
الإلكترونية من امصطلحات العلمية المستحدثة تماما في مجال العلوم العصرية» فهي 
عبارة عن مصطلح مكون من مقطعين أساسيين أحدهما الإدارة وهو يعبر عن نشاط 
لإنجاز الأعمال وال معاملات من خلال جهود الآخرين لتحقيق الأهداف المرجوة: بينما 
يقصد بالمقطع الثاني " الإلكترونية" أن يتم أداء هذا النشاط من خلال استخدام 
الوسائل والوسائط الإلكترونية. 

وتعتبر الإدارة الإلكترونية منهجية إدارية حديثة تقوم على أساس الاستيعاب 
الكامل لتقنيات المعلومات والاتصالات في ممارسة الوظائف الأساسية للإدارة في 
منظمات pas‏ العولمة والتغير المستمرء أو هي منهج إداري موجه إلي المنظمات 
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وا مؤسسات الخدمية والإنتاجية بهدف سرعة الأداء وتحسينه. ويعتمد علي استخدام 
شبكة متقدمة للاتصالات لبحث واسترجاع المعلومات بغية دعم واتخاذ القرارات 
الفردية والتنظيمية. 
ومن أهم مفاهيم الإدارة الإلكترونية ما يلي: 
- تعرف الإدارة الإلكترونية بآنها الانتقال من إنجاز المعاملات وتقديم 
الخدمات العامة من الطريقة التقليدية اليدوية إلى الشكل الإلكتروني 
من أجل الاستخدام الأمثل للوقت وامال والجهد. 
- والإدارة الإلكترونية هي إنجاز المعاملات الإدارية وتقديم الخدمات 
العامة عبر شبكة الانترنت بدون أن يضطر العملاء من الانتقال إلى 
الإدارات شخصيا لإنجاز معاملاتهم مع ما يترتب على ذلك من إهدار 
للوقت والجهد والطاقات. 
- والإدارة الإلكترونية هي منهجية تقوم على الاستثمار الإيجابي لتقنيات 
المعلومات والاتصالات في ممارسة الوظائف الأساسية للإدارة على 
مختلف المستويات التنظيمية في اللمنظمات المعاصرة لتحقيق تميزهاء 
وتمكينها من بناء قدرات تنافسية فعالة وضمان استمراريتها. 
- والإدارة الإلكترونية هي عملية ميكنة جميع مهام وأنشطة المؤسسة 
الإدارية بالاعتماد على جميع تقنيات المعلومات الضرورية للوصول إلى 
تحقيق أهداف الإدارة الجديدة في تقليل استخدام الأوراق وتبسيط 
الإجراءات والقضاء على الروتين والإنجاز السريع والدقيق للمهام 
وا معاملات لتكون كل جدارة جاهزة للربط مع الحكومة الإلكترونية لاحقاً 
- الإدارة الإلكترونية هي الاعتماد الكامل علي الوسائل الإلكترونية من 
حيث أداء الخدمات الوظيفية أو نقل الوثائق وغيرها من الأعمال التي 
يقوم بها الموظفون. 
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وتعرف الإدارة الإلكترونية بأنها أداء العمليات بين مجموعة من الشركاء 
من خلال استخدام تقنية معلومات متقدمة من أجل زيادة كفاءة 
وفعالية الأداء. 

والإدارة الإلكترونية تعني أيضاً تبادل غير ورقي للمعلومات الخاصة 
بالعمليات وذلك باستخدام التبادل الالكتروني للبيانات» أو بأنها جميع 
عمليات التحول JI‏ أداء الأعمال المؤسسية إلكترونياً عن طريق إعادة 
هيكلة أداء تلك الأعمال ما يحقق: التطور في الأداء والاقتصادية 
واطرونة: وخسن استغلال اللوارة: 

وتعرف الإدارة الإلكترونية بأنها عبارة عن استخدام نظم تكنولوجيا 
المعلومات والاتصالات وخاصة شبكة الإنترنت في جميع العمليات 
الإدارية الخاصة مؤسسة do‏ بغرض تحسين العملية الإنتاجية وزيادة 
كفاءة وفاعلية الأداء بها. 

والإدارة الإلكترونية تعني أيضاً الاستغناء عن المعاملات الورقية وإحلال 
المكتب الإلكتروني عن طريق الاستخدام الواسع لتكنولوجيا المعلومات 
وتبادل الأعمال والمعاملات بين الأطراف من خلال استخدام الوسائل 
الإلكترونية as‏ من الاعتماد على استخدام الوسائل المادية التقليدية 
كوسائل الاتصال المباشر. 


104 


وفي ضوء المفاهيم السابقة يتضح UJ‏ أن الإدارة الإلكترونية هي: 


طريقة لتفعيل الجهاز الإداري لتطوير أدائه وتخفف من الأعباء الإدارية 
عنه» وتسعى إل التغلب علي المشكلات الإدارية التقليدية المتمثلة في 
البيروقراطية وتضخم الهرم الإداري. 

تسعى الإدارة الإلكترونية إلي تخفيض مدة تعامل المستفيد من الخدمة 
مع الموظفين» كما تمكن الأفراد والمؤسسات والمنظمات الخاصة 





الفصل الثاني: مدخل الإدارة الإلكترونية 105 





والحكومية من الحصول علي ال معلومات والخدمات التي يحتاجونها 
بشكل أفضل وفي أسرع وقت وتكلفة أقل. 
- والإدارة الإلكترونية هي عملية إدارية مبتكرة للأعمال والمهمات 
والإجراءات التي يتم إنجازها عن طريق تقنيات حديثة للتوصل dl‏ 
المعلومات وتكاملها عن طريق صفحات الويب أو المواقع الإلكترونية. 
وفي ضوء ما سبق يمكن القول بأن الإدارة الإلكترونية هي استخدام كافة 
التقنيات الحديثة وتوظيفها داخل المؤسسات على اختلاف أنشطتها من أجل تقديم 
خدمات أكثر فعالية وبأقل جهد ووقت ممكن. 
فلسفة الإدارة الإلكترونية: 
لقد أدت مجموعات متكاملة من العوامل إلي تنامي الدعوات الرسمية 
والأكادهية إلي تطبيق ما يعرف بالإدارة الإلكترونية والتي تمثل فلسفة ناشئة فرضتها 
الثورة الرقمية وتوجهات العومة والدهوقراطية وغيرهاء liag‏ التحول في فكر الإدارة 
العامة وممارستها هو الآن في مرحلة الطموحات وبداية الخطط الإستراتيجية لإنجازه 
حتى في مهد الحضارة التكنولوجية المتقدمة» وكان من الطبيعي أن مثل هذا التحول لا 
يتعدى كونه طموحاً وتحدياً جدياً لكافة الدول النامية بما فيها الدول العربية الغنية 
والفقيرة علي حد سواءء GÙ‏ هذا التحول لا يمكن إنجازه بتوفر أية ميزة نسبية منفردة 
كالتمويل مثلاً بل أنه يحتاج إلي عوامل كثيرة وخطط طويلة وعملية تدريجية وفقاً 
للمتغيرات الخاصة بكل مجتمع. 
وتتبني الإدارة الإلكترونية مفاهيم وأسس الإدارة الإستراتيجية من حيث 
وضوح الرؤية والرسالة الأساسية للمنظمة أو المؤسسة والتعامل الايجابي مع ال مناخ 
الداخلي والخارجي وتحديد الإستراتيجية لاستثمار الفرص المتاحة والتعامل مع 
المهددات والمخاطر في المناخ الخارجي وتفعيل ال موارد والإمكانات وتحييد القيود 
والمعوقات في المناخ الداخلي وتعتبر الحركية والديناميكية والفورية من أسس فلسفة 
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الإدارة الإلكترونية حيث تقبل التغيير وتتعامل مع المتغيرات فور حدوثها من جانب» 
كما تعمل علي التنبؤ بالتغير وتعد له من جانب آخرء وفوق ذلك فإن الإدارة 
الإلكترونية تقوم علي صنع التغيير والسبق في التأثير علي الأحداث. 

وتعتبر الإدارة الإلكترونية فلسفة متكاملة وتحولاً جذرياً في عام الإدارة علي 
المستويين النظري والعملي» وهي أيضاً نقلة نوعية وثورة سلمية في «ea Al‏ 
والنظريات والأساليب بحيث تنعكس إيجابياً علي الصورة الكلية للإدارة الحكومية, أي 
أنها تنسلخ من الصورة التقليدية المتمثلة في الروتين الزائد. والتسلط والمحسوبية 
وغيرها من المظاهر والممارسات السلبية التي تتراكم في أذهان الناس وتسيء لعلاقة 
الأجهزة الحكومية من حيث الإدراك الشعبي العام والواقع العملي. 

وتقوم فلسفة الإدارة الإلكترونية علي تأكيد السعي إلي التميز باعتباره 
المستوي الوحيد المقبول للأداء والإنجاز والمفهوم المتكامل الذي يجمع العناصر 
الأساسية لبناء إداري متميز يحقق إنجازات ونتائج متميزة ويسمح للمنظمة أو 
المؤسسة بالتفوق علي المنافسين والوصول (JI‏ مراكز تنافسية متقدمة. 

Lao‏ في قمة فلسفة الإدارة الإلكترونية الإيمان الراسخ بالإنسان وقدراته 
وأهمية استثمار طاقاته الفكرية والذهنية « ومن ثم يكون الإبداع البشري والقدرة 
علي الابتكار والتطوير من أسس تفعيل الإدارة الإلكترونية والاقتراب بها من حدها 
الأقصى وهو الإدارة في الزمن الحقيقي أو الإدارة الآنية. 

أي أن فلسفة الإدارة الإلكترونية لا ترتكز علي فكرة الرفاهية ولكنها حتمية 
فرضتها التغيرات العالمية ومستحدثات العصر. حيث بنيت فلسفتها علي التكامل 
وتوظيف المعلومات وسهولة تدفقها لرفع جودة الأداء وضمان سلامة LAS‏ العمليات 
لدوى رفع كفاءة العمل والاستثمار الإيجابي لتقنيات المعلومات والاتصالات في 
ممارسات الإدارةء وبذلك إتاحة الفرصة لأي منظمة أو مؤسسة أياً كان مجال عملها في 
ا مجتمع للوصول إلي تحقيق أهدافها بأفضل صورة ممكنة. 
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أهداف تطبيق الإدارة الإلكترونية: 
تعد الإدارة الإلكترونية عصب حياة المجتمعات المدنية الحديثة التي كانت 
مسيرة حياتها اليومية تواجه أزمات خانقة في ظل إداراتها التقليدية حتى استطاعت أن 
تخطو خطوات لافتة للنظر على سبيل تجاوز هذه الأزمات Jei‏ التقنية» بينما لا تزال 
مجتمعات أخرى تحبو في بداية الطريق الذي يتسابق الآخرون في مراحله النهائية 
وينظر إلى الإدارة الإلكترونية على أنها بديل عصري يواكب التطور الذي اعترى حياة 
الإنسان على سطح الأرضء ويلبي مطالبه الإدارية» ويرضي طموحه في الحصول على 
قدرات أعلى وأيسر في إدارة شئون حياته وتفاصيلهاء وتعميم تطبيق التقنية في الإدارة 
لبس شكلاً Bn b pac‏ تسعى danii‏ بقدر ما هو lesiant dala del‏ 
كما إن اهتمام العام بتوظيف تقنيات المعلومات في الإدارة لم يأت من فراغء 
ولكن لأن الأساليب الإلكترونية أصبحت محركاً أساسياً لنهضة الأمم وتقدمهاء حيث 
تؤدي إلي زيادة قدرات الأفراد والمؤسسات,. وبالتالي ارتفاع الكفاءة والفاعلية 
والإنتاجيةء كما تسعى الإدارة الإلكترونية إلي تغيير الأسلوب الذي تؤدي به المؤسسة 
أعمالهاء من خلال إدخال تكنولوجيا جديدة وأسلوب عمل جديد لمؤسسة منفتحة علي 
المجتمع. 
وتهدف الإدارة الإلكترونية بشكل عام إلي زيادة قدرات الإدارات علي 
الاستفادة من تقنية المعلومات والاتصالات بهدف التنمية» ويمكن تحديد أهداف 
تطبيق الإدارة الإلكترونية فيما يلي: 
- تطوير الإدارة بشكل عام باستخدام التقنيات الرقمية الحديثة من حلول 
وأنظمة والتي من شأنها تطوير العمل الإداري وبالتالي رفع كفاءة 
وإنتاجية الموظف وخلق جيل جديد من الكوادر القادرة علي التعامل 
مع التقنيات الحديثة. 
- محاربة البيروقراطية والقضاء علي تعقيدات العمل اليومية. 
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- توفير ال معلومات والبيانات لأصحاب القرار بالسرعة às‏ الوقت المناسب 
ورفع مستوي العملية الرقابية. 

- تحسين الانتعاش الاقتصادي وجذب الاستثمار من خلال الآليات 
المتطورة المتوفرة في المؤسسات ذات العلاقة. 

- تقليل تكاليف التشغيل من خلال خفض كميات الملفات والخزائن 
لحفظها وكميات الأوراق المستخدمة والإنجاز السريع للمعاملة. 

- تواصل أفضل وارتباط أكبر بين colla]‏ المؤسسة الواحدة من شأنه 
تقديم خدمات أفضل. 

- تجميع البيانات من مصدرها الأصلي بصورة موحدة. 

- توفير البيانات والمعلومات للمستفيدين من الخدمة التي تقدمها 
المؤسسة بصورة فورية. 

ويعد السعي إلى تطبيق الإدارة الإلكترونية وسيلة لرفع كفاية وفاعلية الجهاز 

الإداري وليس غاية في حد «I5‏ وأن أهداف الإدارة الإلكترونية هي التي تحقق فوائد 
ومكتسبات على المستوى التنظيمي والإداري للمنظمة: والتي من أهمها ما يلي: 

- إدارة ومتابعة الإدارات المختلفة للمؤسسة وكأنها وحدة مركزية. 

- زيادة مبادرات الإبداع والابتكار وفتح قنوات جديدة غير معتادة 
لتقديم الخدمات. 

- سهولة انسياب المعلومات الإدارية والتخلص من مركزية ال معلومات 
والتقليل من التعقيدات الإدارية. 

- زيادة القدرة التنافسية للإدارات المختلفة داخل المؤسسة: وما يتبع ذلك 
من دفع للعملية الإدارية. 

- تقليل معوقات صنع واتخاذ القرار عن طريق توفير البيانات وربطها 
مراكز صنع واتخاذ القرار. 
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- توظيف تكنولوجيا المعلومات لدعم وبناء ثقافة مؤسسية إيجابية لدى 
كافة العاملين. 
- تكامل أجزاء التنظيم وتوحيده كنظام مترابط من خلال تكنولوجيا 
المعلومات. 
- زيادة الترابط بين مستويات صنع واتخاذ القرار التنفيذية والوسطي والعليا. 
- توفير ال معلومات التي يحتاج إليها مدير اممؤسسة. 
- إدخال التكنولوجيا سيوفر قدراً كبيراً من المعلومات وحفظها 
واسترجاعها. 
- استخدام الحاسب في إعداد الميزانية للمؤسسة سوف همكنها من 
الحصول على النتائج الدقيقةء بالإضافة إلى احتياجاتها المستقبلية في أقل 
وقت ممكن وبأقل جهد. 
والفلسفة الرئيسية للإدارة الإلكترونية هي نظرتها (JI‏ الإدارة كمصدر 
للخدمات والمواطنين كزبائن أو عملاء أو المستفيدين من الخدمة يرغبون في الاستفادة 
من هذه الخدمات» لذلك فان للإدارة الإلكترونية أهداف كثيرة تسعى إلى تحقيقها في 
إطار تعاملها مع المستفيدين من الخدمة من أهمها ما يلي: 
- تقليل كلفة الإجراءات الإدارية وما يتعلق بها من عمليات. 
- استيعاب عدد أكبر من العملاء في وقت واحد إذ ol‏ قدرة الإدارة 
التقليدية بالنسبة إلى تخليص معاملات العملاء تبقى محدودة و 
تضطرّهم في كثير من الأحيان إلى الانتظار في صفوف طويلة. 
- إلغاء عامل العلاقة المباشرة بين طرفي المعاملة أو التخفيف منه إلى أقصى 
حد ممكن مما يؤدي إلى الحد من تأثير العلاقات الشخصية و النفوذ في 
إنهاء المعاملات المتعلقة بأحد العملاء. 
- إلغاء نظام الأرشيف الوطني الورقي و استبداله بنظام أرشفة الكتروني 
مع ما يحمله من ليونة في التعامل مع الوثائق و المقدرة على تصحيح 
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الأخطاء الحاصلة بسرعة و نشر الوثائق لأكثر من جهة في أقل وقت 
ممكن والاستفادة منها في أي وقت كان. 

- القضاء على البيروقراطية بمفهومها الجامد و تسهيل تقسيم العمل 
والتخصص به. 

- إلغاء عامل المكان, إذ Leii‏ تطمح إلى تحقيق تعيينات اللموظفين 
والتخاطب معهم وإرسال الأوامر والتعليمات والإشراف على الأداء 
وإقامة الندوات وا مؤتمرات من خلال "الفيديو كونفرانس" ومن خلال 
الشبكة الإلكترونية للإدارة. 

- إلغاء تأثير عامل الزمان, ففكرة الصيف والشتاء b‏ تعد موجودة وفكرة 
أخذ العطلات الأسبوعية أو الأجازات لإنجاز بعض المعاملات الإدارية 3& 
الحد منها إلى أقصى حد ممكن. 

وفي ضوء ما سبق يكن القول Ob‏ تطبيق الإدارة الإلكترونية يحقق العديد من 

الأهداف والتي من أهمها ما يلي: 

- استخدام التقنيات الرقمية الحديثة والشبكات الإلكترونية بهدف تطوير 
العمل الإداري. 

- ورفع كفاءة وإنتاجية الإداريين والعاملين بالمؤسسات. 

- الإنجاز السريع للأعمال واختصار زمن التنفيذ في مختلف الإجراءات. 

- تقديم الخدمات في زمن قياسي وبأقل جهد ممكن. 

- إمكانية أداء الأعمال عن بعد مما ينعكس علي تقليص الحاجة إلي 
التنقل. 

- تقليل مساحات العمل داخل المنظمات أو المؤسسات. 

- التقليل من الأخطاء المرتبطة بالعامل الإنساني مما يكون لإدخال التقنية 
دور كبير في نجاحها. 

- زيادة وتعزيز القدرة التنافسية للمنظمات والمؤسسات مختلف أنواعها. 
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أهمية الإدارة الإلكترونية: 
للإدارة الإلكترونية أهمية وفوائد عديدة من أهمها ما يلي: 

- تحسين فاعلية الأداء واتخاذ القرار من خلال à» b]‏ ال معلومات والبيانات 
ممن أرادهاء وتسهيل الحصول عليها من خلال تواجدها علي الشبكة 
الداخلية وإمكانية الحصول عليها بأقل مجهود من خلال وسائل البحث 
الآلي المتوفرة. 

- سهولة وسرعان وصول التعليمات والمعاملات الإدارية للموظفين 
والزبائن والمراجعين كذلك. 

- اطرونة في عمل الموظف بحيث هكن للموظف سهولة الدخول إلي 
الشبكة الداخلية من أي مكان قد يتواجد فيه للقيام بالعمل في الوقت 
والمكان الذي يرغب فيه. 

- سهولة عقد الاجتماعات عن بعد بين الإدارات المتباعدة حغرافيا. 

- لن تكون هناك حاجه للعدد الكبير من خزائن الملفات وبالتالي توفير 
مساحة هذه الخزائن وكذلك توفير نفقات الموظف المخصص للعناية 
بهذه الملفات. 

- سهولة إنهاء معاملات ال مراجعين من خلال جهة واحدة تقوم بهذه 
المهمة بالإنابة عن الدوائر الأخرى. 

- سهولة تخزين وحفظ البيانات والمعلومات وحمايتها من الكوارث 
والعوامل الطبيعية من خلال الاحتفاظ بالنسخ الاحتياطي في أماكن 
خارج حدود ال منظمة أو المؤسسة وهو ما يعرف بنظام التحوط من 
الكوارث. 

وفي ضوء ما سبق يمكن القول Ob‏ للإدارة الإلكترونية أهمية كبرى بالنسبة 

للمنظمات أو المؤسسات وتكمن أهميتها في النقاط التالية: 
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- انخفاض d àlSÓ‏ الخدمة ال مقدمة. بمعنى أن تكنولوجيا ال معلومات 
والاتصالات يمكنها أن تيسر توفير الخدمات الرئيسية للمجتمع بأسره 
بغض النظر عن الموقع الجغرافي وبأقل التكاليف الممكنة» بالإضافة إلى 
زيادة كفاءة المنظمة أو المؤسسة. 

- تحسين مستوى slol‏ كافة العاملين ف المنظمة أو المؤسسة. 

- تساعد تلك التقنية على الاتصال بين وحدات المنظمة أو المؤسسة 
المتباعدة جغرافيا. 

- تلافي مخاطر التعاملات الورقية مع المستفيدين من الخدمة التي تقدمها 
ا منظمة أو اممؤسسة. 

- إيجاد فرص جديدة للعمل الحرء والاستفادة من الفرص المتاحة في 
أسواق التكنولوجيا المتقدمة. 

خصائص الإدارة الإلكترونية: 


ترتكز الإدارة الإلكترونية علي العديد من الخصائص التي من أهمها ما يلي: 

- عدم وجود علاقة مباشرة بين أطراف التعامل» وتعد سمة أساسية تميز 
أعمال الإدارة الإلكترونية» حيث توجد أطراف التعامل Uso‏ وفي نفس 
الوقت علي شبكات الاتصالات الإلكترونية والتي يتعاملون من خلالها 
وتعتبر بمثابة الوسيط الدائم بينهم. 

- التفاعل الجمعي أو المتوازيء بمعنى أن تمكن الإدارة الإلكترونية أحد 
أطراف التعامل من إرسال رسالة إلكترونية I‏ عدد نهاني من المستقبلين 
لها من الأطراف الأخرى في نفس الوقت» وذلك دون الحاجة إلي إعادة 
إرسالها في كل مرة. وبالتالي فإن الإدارة الإلكترونية تحقق التفاعل 
الجمعي أو المتوازي بين فرد ما ومجموعة ما من خلال استخدام 
شبكات الاتصالات الإلكترونية. 
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- الاستخدام المكثف لتكنولوجيا ال معلومات والاتصالات وتحويلها لتكون 
الوسيط الأساسي للعمل» حيث يتم إنجاز كل الأعمال والمعاملات بين 
أطراف التعامل من خلال استخدام شبكات الاتصالات الإلكترونيةء أي 
أنه هكن للعميل القيام بتنفيذ كافة المعاملات liag Ls SJ]‏ يعمل 
علي تخفيف حدة ال مشكلات الناجمة عن تعامل طالب الخدمة مع 
موظف محدود الخبرة أو غير معتدل المزاج. 

- إدارة بدون ورق: وهو الرفض الكثيف للورق والتعويض بالأرشيف 
الإلكتروني وتطبيق المتابعة الآلية. حيث تتم كافة ممارسات الإدارة 
الإلكترونية دون استخدام أية أوراق» بل تعتبر الرسالة مثابة سند قانوني 
وحيد متوفر أمام كل طرف من أطراف التعامل عند وقوع أي £52« 
وبعد ذلك ولا شك من الأسباب المعوقة لممارسات الإدارة الإلكترونية 
حيث يحتاج ذلك إلي وجود أدلة أخرى. 

- إدارة بلا تنظيمات جامدة: يعنى بها الحديث عن ال منظمات أو 
المؤسسات الذكية التي تعتمد على العمل المعرف» وصناعة المعرفة 
تعمل من خلال المنظمات أو المؤسسات الشكية؛ كما أن المنظمات أو 
المؤسسات الذكية تعتمد على صناعة ال معرفة. 

- إدارة بلا مكان: تعتمد على ال مؤتمرات الإلكترونية والفيديو كونفرانس 
وكذلك الهواتف ال محمولة والعمل عن بعد من خلال المؤسسات التخيلية. 

- إدارة بلا زمان: فالعام اليوم يعمل 24 ساعة في اليوم» ولذلك لابد من 
خلق آليات للاتصال Vb‏ 2 55« ففكرة الصيف والشتاء ما لها من مكان 
في العام الجديد فنحن ننام وشعوب أخرى تستيقظ لذلك لابد من 
العمل المتواصل BAL‏ 24 ساعة حتى تتمكن من الاتصال بهم وقضاء 
مصالحنا. 

وتتميز الإدارة الإلكترونية Ue‏ يلي: 
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- تتميز الإدارة الإلكترونية بأنها الأسلوب الأكثر فعالية وكفاءة لتسيير 
العمل الافتراضي من حيث التخطيط والتنفيذ والتوجيه وامراقبة. 

- تتميز الإدارة الإلكترونية بخاصية القدرة على تحسين الفعالية التشغيلية 
من خلال الاستثمار الأمثل لأرقى التقنيات المتاحة والعقول الرقمية 
المدربة والخبيرة. 

- تتميز الإدارة الإلكترونية بخاصية القدرة على تحقيق أعلى درجات 
السرعة ورشاقة الحركة والمرونة العالية التي تتجسد في توفير أي شيء 
وفي أي وقت ومكان وبأي طريقة. 

- تتميز الإدارة الإلكترونية بخاصية القدرة على تقليص التكاليف وتعزيز 
الأداء وتحسين مستويات جودة الخدمات المقدمة. 

- تمتلك الإدارة الإلكترونية ثقافة راسخة تقوم على شفافية ال معلومات 
والندية والتنافسية بين العاملين. 

وفي ضوء ما سبق هكن القول ob‏ الإدارة الإلكترونية تتميز بالآن: 

- أنها عملية إدارية: وهذا يعني أنها لا تخرج عن نطاق خبرتنا الواسعة في 
الإدارة سواء في تحديد الأهداف ورسم السياسات (وان كانت سريعة 
التغير) وتوجيه ال موارد وفق خيارات إستراتيجية» وعملية الرقابة عليها. 

- الإمكانات المتميزة للانترنت وشبكات الأعمال: وهذه هي التي تفسر 
البعد الالكتروني في مصطاح الإدارة الإلكترونية. وتتحدد هذه الإمكانات 
المتميزة في (التشبيك الفائق» التفاعل JYI‏ وعلي مدار الساعة» التفاعل 
هنا وهناكء. السرعة الفائقة.الموارد والعمل عن بعد وبلا حدود). 

وهذه السمات تؤدي بدون شك JI‏ تطوير نظرة الإدارة I‏ نفسها وإلي 

قدراتها الجوهرية باتجاه اممزيد من التنظيم السائل واطرن وقبول العمل مع موارد لا 
تخضع لإدارة المؤسسة وإنما موجودة وتعمل خارجها. 
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دواعي التحول نحو تبني نموذج الإدارة الإلكترونية: 

Jie‏ التحول إلي التعامل إلكترونياً Shole‏ مهماً في تحسين مستوى الخدمة 
للأفراد. وترشيد استخدام الموارد. وهو نتيجة للتقدم العلمي والتقنيء والمطالبة 
ا لمستمرة برفع جودة المخرجات وضمان سلامة العمليات. وتقتضي عملية التحول هذه 
إجراء تعديل في النظم الإدارية من أجل القضاء علي الروتين والكم المبالغ فيه من 
الإجراءات وتبسيط الهياكل التنظيمية. 

وقد فرض التحول إلي الإدارة الإلكترونية العديد من المسببات من أهمها ما يلي: 


تسارع التقدم التكنولوجي والثورة المعرفية المرتبطة 45« وانتشار الثقافة 
التكنولوجية» ففي عصر انتشرت فيه وسائل التعليم عن بعد والقنوات 
الفضائية ومقاهي الإنترنت» أصبح من السهولة LSe‏ التعامل مع 
التقنية الرقميةء حيث مم يعد الأمر يتطلب حصول المتعامل علي تلك 
التقنية علي شهادة جامعية متخصصة في الحاسب الآلي» وبالتالي أصبح 
هناك ميل كبير من ال مواطنين في الدول المتقدمة والنامية نحو الإدارة 
الإلكترونية. 

ازدياد المنافسة بين ال منظمات والمؤسسات. وضرورة وجود OUI‏ للتميز 
داخل كل منظمة أو مؤسسة تسعى للتنافس. 

حتمية تحقيق الاتصال ا مستمر بين العاملين علي اتساع نطاق العمل. 
توجيهات العومطة وترابط ال مجتمعات الإنسانية. فقد ساعدت العولمة 
علي دفع المؤسسات الحكومية وغير الحكومية إلي محاولة الاستفادة 
القصوى من التقنيات الحديثة في مجالات الحاسب الآلي والإنترنت 
والاتصالات من أجل تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية وتخفيض التكلفة. 
كلفة الإجراءات الإدارية» ففي ظل الرغبة في تقليل كل ما يتعلق بها من 
عمليات» وزيادة كفاءة عمل الإدارة من خلال تعاملها مع ال موظفين 
والمؤسسات,. وكذلك استيعاب أكبر عدد من العملاء في آن واحد إذ 
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أن قدرة الإدارة التقليدية بالنسبة إلي تخليص معاملات العملاء تبقى 
محدودة وتضطرهم في كثير من الأحيان J|‏ الانتظار في صفوف طويلة. 

0 التقدم الكبير à‏ تقنيات الحاسب الآلي وتطبيقاته. 

- الاستجابة والتكيف مع متطلبات البيئة ال محيطة. فانتشار مفهوم 
وأساليب الإدارة الإلكترونية وتطبيقه في العديد من المنظمات 
وا مؤسسات والمجتمعات يحتم على كل دولة اللحاق بركب التطور 
Gies‏ لاحتمالات العزلة والتخلف عن مواكبة عصر السرعة ال معلوماتية. 

وأيضاً من أهم مبررات تبني الإدارة الإلكترونية ما يلي: 

- التوجه نحو توظيف استخدام التطور التكنولوجي والاعتماد علي 
المعلومات في صنع واتخاذ القرارات. 

- زيادة وعي المواطنين نتيجة تحسن المستويات التعليمية وال معيشية 
وزيادة عدد السكان. 

- إن استخدام الكثير من المؤسسات الحكومية أساليب عمل قدمة 
وتقليدية يترتب عليه تعقيد أداء الأعمال وصعوبة في إنجازها. 

- اعتماد البيروقراطية أسلوب عمل في الدوائر الحكومية وكثرة الإجراءات 
الواجب اطرور بها لإنجاز المعاملات. 

- معاناة ا منظمات وال مؤسسات غير الربحية من مشكلات مشتركة مثل: 
تناقص العم ال مالي وترهل هياكلها التنظيمية والتكاليف التشغيلية 
بسبب اتساع الرقعة الجغرافية التي تقدم خدماتها إليها. 

s‏ ضوء ما سبق يمكن القول بأن جميع المبررات السابقة كانت دافعاً 
ضرورياً للمنظمات وال مؤسسات لتبني نموذج الإدارة الإلكترونية لكي يتسنى لها 
التخلص من كل القيود المكبلة لكل تغيير وتجديدء كالقيود البيروقراطية. والإجراءات 
الروتينية المملةء والمركزية المتبعة داخل إداراتها. كما أن التحول نحو الإدارة 
الإلكترونية ليس درباً من دروب الرفاهية وإنما حتمية تفرضها التغيرات العالمية, 
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ففكرة التكامل وا مشاركة وتوظيف المعلومات أصبحت أحد محددات النجاح لأي 
منظمة أو مؤسسة. 
وقد فرض التقدم العلمي والتقني والمطالبة المستمرة برفع جودة المخرجات 
وضمان سلامة العملياتء كلها من الأمور التي دعت إلي التطور الإداري نحو الإدارة 
الإلكترونية. كما هثل عامل الوقت أحد أهم مجالات التنافسية بين ال منظمات أو 
المؤسسات. فلم يعد من المقبول الآن التأخر عن تنفيذ العمليات بدعوى التحسين 
والتجويد وذلك لارتباط الفرص المتاحة أمام المنظمات أو المؤسسات بعنصر الوقت» 
ويمكن تلخيص ال مبررات الداعية للتحول نحو الإدارة الإلكترونية في االمنظمات أو 
المؤسسات في النقاط التالية: 
- ضرورة توفير البيانات والمعلومات على مستوى المنظمة أو المؤسسة. 
- الإجراءات والعمليات المعقدة وأثرها على زيادة تكلفة الخدمة المقدمة 
من قبل المنظمة أو المؤسسة. 
- القرارات والتوصيات الفورية والتي من شأنها إحداث عدم توازن في 
التطبيق. 
- صعوبة الوقوف على معدلات قياس الأداء. 
- ضرورة توفير المعلومات والبيانات المتداولة لكافة العاملين في المنظمة أو 
او 
- التوجه نحو توظيف استخدام التطور التكنولوجي والاعتماد على 
ا معلومات في اتخاذ القرارات. 
- ازدياد المنافسة بين المنظمات أو المؤسسات وضرورة وجود آليات للتميز 
داخل كل منظمة أو مؤسسة تسعى للتنافس. 
- حتمية تحقيق الاتصال ال مستمر بين كافة العاملين في ال منظمة أو 
المؤسسة على اتساع نطاق العمل. 
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توجهات الإدارة الإلكترونية: 


من أهم توجهات الإدارة الإلكترونية ما يلي: 

- إدارة الملفات بدلاً من حفظها. 

- استعراض ال محتويات بدلاً من القراءة. 

- مراجعة محتوي الوثيقة بدلاً من كتابتها. 

- البريد الإلكتروني بدلاً من الصادر والوارد. 

- الإجراءات التنفيذية بدلاً من محاضر الاجتماعات. 

- الإنجازات بدلاً من المتابعة. 

- اكتشاف المشكلات بدلاً من المتابعة. 

- التجهيز الناجح للاجتماعات. 

ومن توجهات الإدارة الإلكترونيةأيضاً ما يلي: 

- كبسلة المعلومات والتي تعنى عرض التراث ال معرفي للبشرية في شكل 
كبسولات. 

- إدارة الملفات بدلاً من حفظها والتي تعنى كيفية الاستفادة منها Le‏ 
يعود بالإضافة على التراكم المعرفي. 

- الاحتفاظ بنمط معين من الملفات بحيث هكن تغيير محتواه من آن 
لآخر طبقاً للتغييرات Soo‏ من كتابته مرة أخرى. 

- اكتشاف المشاكل مسبقاً بدلاً من الانتظار لحلها لاحقاً. 

وأيضاً من توجهات الإدارة الإلكترونية ما يلي: 

- التوجه للمستقبل: إذ تعمل الإدارة الإلكترونية في المستقبل معني 
الكشف عن الفرص الجديدة والعمل علي استثمارها بتقديم منتجات 
وخدمات جديدة ومبتكرات غير مسبوقة في أساليب العرض والتواصل 
مع المستفيدين من الخدمة. 
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- التوجه للتكامل: فالإدارة الإلكترونية تقوم علي تنمية علاقات التشابك 
والتكامل سواء بين الوحدات ومستويات المنظمة أو المؤسسة ذاتهاء أو 
فيما المنظمة أو المؤسسة وغيرها من منظمات أو مؤسسات المجتمع 
ذات العلاقة من موردين والمستفيدين من الخدمة وحتى اطنافسين. 
- التوجه للتطوير ا مستمر: وذلك ob à‏ والآليات والهياكل وا موارد 
والتقنيات علي كافة ال مستويات. 
التوجه التقني: حيث تستوعب الإدارة الإلكترونية التقنية كعنصر رئيسي في 
البناء الإداري وليست مجرد عامل خارجي مضافء والتقنية في مفهوم الإدارة 
الإلكترونية عنصر مندمج في نسيج المنظمة أو المؤسسة وبناءها الإداري والإنتاجيء 
ومن ثم تصبح إدارة التقنية مسئولية أساسية للإدارة ا معاصرة. 
وظائف الإدارة الإلكترونية: 
لقد أدى التطور الهائل في العصر الحالي عصر الثورة التقنية إلى حدوث 
تغييرات واضحة في الوظائف التقليدية للإدارة تحولت إلى وظائف إلكترونيةء من أجل 
الاستخدام الأمثل للوقت والمال والجهد والطاقات» فقد أسهمت تكنولوجيا المعلومات 
المعاصرة في إحداث تغيير في العملية الإدارية التقليدية. وأصبحت الإدارة الحديثة 
تعتمد على نظم المعلومات في التخطيط وفي تصميم الهياكل التنظيمية» وإدارة فرق 
العمل الجماعي وتحقيق التنسيق والرقابة عن بعد. 
ومن أهم وظائف الإدارة الإلكترونية ما يلي: 
٠‏ التخطيط الالكتروني: 
ويعتمد على التركيز بصفة أساسية على استخدام التخطيط الإستراتيجي 
والسعي نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية» حيث تتم القرارات التي تستخدم النظم 
الإلكترونية في تخطيط أعمالها بالشمولية لخدمة مختلف أقسام المؤسسة وإدارتهاء 
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ويعتمد التخطيط الإلكتروني أيضاً في ظل الثورة الإلكترونية على استخدام نظم جديدة 
للمعرفة كنظم دعم القرار» والنظم الخبيرة ونظم الشبكات العصبية الاصطناعية» كما 
يعتمد أيضاً على تبسيط نظم وإجراءات العمل. 
وقد لا يختلف التخطيط الالكتروني E- Planning‏ من حيث التحديد العام عن 
التخطيط التقليدي وذلك لان كلاهما ينصب علي وضع الأهداف وتحديد وسائل تحقيق 
هذه الأهداف. إلا أن الاختلافات الأساسية هكن أن ترد في ثلاثة مجالات: 
- إن التخطيط الالكتروني هو عملية ديناميكية في اتجاه الأهداف الواسعة 
والمرنة والآنية وقصيرة الأمد وقابلة للتحديد والتطوير المستمر خلافا 
للتخطيط التقليدي الذي يحدد الأهداف من أجل تنفيذها في السنة 
القادمة وعادة ما يكون تغيير الأهداف يؤثر علي كفاءة التخطيط. 
- إن المعلومات الرقمية دائمة التدفق تساعد على استمرارية كل شئ في 
المؤسسة Ue‏ فيها التخطيط مما يحوله من التخطيط الزمني المنقطع 
(وضع التقارير الفصلية) إلي التخطيط ال مستمر. 
- إن فكرة تقسيم العمل الإداري التقليدية بين إدارة تخطيط وعمال 
ينفذونء يتم تجاوزها تماما في ظل الإدارة الإلكترونية» فجميع العاملين 
يعملون عند الخط الأمامي عند سطح المكتب وكلهم يمكن أن يساهموا 
بالتخطيط الالكتروني. 
وقد وجه للتخطيط العديد من أوجه النقد من أهمها ما يلي: 
- إن التخطيط ينشئ التقييد والصرامة المقيدة ويحد من الاستجابة 
للتغيرات في البيئة. 
- التخطيط لا يمكن تطويره في البيئات سريعة التغير ففي dio‏ ذات 
تغيرات عشوائية كبيرة وغير قابلة للتنبؤ المطلوب فيها المرونة وليس 
الخطط الرسمية. 
- إن الخطط الرسمية ينبغي أن لا تحل محل الحدس و الإبداع. 
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- إن التخطيط يركز اهتمامه علي المنافسة التي تواجهها المؤسسة اليوم 
وليس علي البقاء في الغد. 

- الاعتقاد بان التخطيط الرسمي يعزز النجاح الذي حققته المؤسسة في 
حين انه يقود إلي الفشلء فنجاح المؤسسة السابق في البيئة المتغيرة لا 
يولد بالضرورة نجاحا بل انه قد يولد الإخفاق إذا ما اعتمد علي نفس 
أساليب النجاح السابق. 


© التنظيم الالكتروني: 

هو الإطار الفضفاض لتوزيع واسع للسلطة والمهام والعلاقات الشبكية - 
الأفقية التي يحقق التنسيق QVI‏ وكل مكان من أجل إنجاز الهدف المشترك لأطراف 
التنظيم» فمع شبكات الإنترنت يتم التحول من منظمة التركيز على الهياكل والخصائص 
التنظيمية الرسمية إلى منظمة التركيز على الهدف الواحد اممشترك. 

كما أن التنظيم الإلكتروني للمؤسسات المعاصرة يعتمد على إجراء تغييرات في 
مستويات وشكل الهياكل التنظيمية. فيتم تحويلها من الشكل الطويل إلى الشكل 
cedo aU‏ كما يتطلب أيضاً إحداث تغييرات في الهياكل التنظيمية نفسهاء لمواجهة كل 
مشكلات التنظيمات الإدارية التقليدية والقضاء dade‏ ويتم ذلك من خلال تجميع 
الوظائف» أو إعادة توزيع الاختصاصات. أو استبعاد بعض الوحدات الإدارية من 
التنظيم» واستحداث بعض الوحدات التنظيمية الجديدة» كما يتطلب التنظيم الإداري 
للمؤسسات المعاصرة أن يتضمن العديد من الوحدات الإدارية الجديدةء والتي يتمثل 
أهمها بصفة أساسية في الوحدات التالية: 

- إدارة قواعد البيانات وا معلومات وال معرفة إلكترونياً. 

- إدارة الدعم التقني للمستفيد من الخدمة. 

- إدارة علاقات العملاء أو المستفيدين من الخدمة إلكترونياً. 
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كما أن هناك تغييرات تتوافق مع إعادة التنظيم للمنظمات والمؤسسات في 
ظل الشبكة العالمية ( الإنترنت ) وثورة الاتصالات واممعلومات» من أهمها ما يلي: 
- التنظيم الشبكي مقابل أشكال التنظيم التقليدي» حيث يتسم التنظيم 
الشبكي بكونه تنظيماً مرناً للاتصال والتعاون بين الأفراد. 
- تحقق شبكة الإنترنت التشبيك الفائق والواسع بين جميع العاملين عن 
طريق الشبكة الداخلية. 
- مع شبكات الأعمال والإنترنت أصبح بالإمكان تحقيق hè‏ جديد من 
الشركات أو المؤسسات الافتراضية التي قامت على توظيف مزايا شبكات 
الإنترنت في تبادل البيانات الإلكترونية. 
المكونات الأساسية للتنظيم: 
الهيكل التنظيمي: Organizationaln Structure‏ 
وهو الإطار الرسمي الذي يحدد كيفية تقسيم المهام وا موارد وتجميعها في 
أقسام وإدارات والتنسيق بينها لتحقيق أهداف المنظمة أو المؤسسة. والهيكل الإداري 
يمثل الهيكل العظمي الخاص با منظمة أو المؤسسة وهو الذي يعطي القوام الصلب لها 
ولأقسامها. 
التقسيم الإداري: Departmentalization‏ 
وهو قاعدة تجميع ال مراكز والأنشطة والوظائف في إدارات وأقسام» والخبرة 
التنظيمية في هذا المجال أوجدت التقسيمات الإدارية علي أساس الوظيفة. «gil‏ 
«ob yl‏ المناطق الجغرافية..... الخ»وعاي الإدارة وجميع العاملين الالتزام بالتقسيم 
الإداري والمتطلبات الوظيفية في التوفير وانجاز الأعمال حسب ذلك» وهذا هو القيد 
الثاني في المنظمة التقليدية. 
سلسلة الأوامر: Chain of Command‏ 
وهي ما هثل خط السلطة المستمر الذي يمتد من مستويات التنظيم الأعلى إلي 
مستويات التنظيم الأدنى الذي يوضح من يأمر من أو من يتبع من في هذه المستويات 
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وسلسلة الأوامر تتميز عن سلسلة العلاقات الأخرى بأنها علاقات إشراف أو تبعية لابد من 
مراعاتها من حيث طرف يصدر الأوامر (الإدارة)» وطرف ينفذ (العاملون). 
الرسمية: Formalization‏ 
وهى تتمثل في مجموعة اللوائح والسياسات والقواعد والإجراءات المكتوبة 
التي توجه العاملين وتحدد طريقة استجابتهم في تأدية أعمالهم.وهي في العمل اليومي 
للأفراد في المنظمة أو المؤسسة تتسم بالصلابة والحدة في التوجيه والتقييد لمرونة 
العمل والاستجابة للتغيرات التي لا تقل أهمية عن الهيكل لتنظيمي نفسه. 
المركزية و اللامركزية:  Centralization & Decentralization‏ 
والمركزية هي تركيز سلسلة اتخاذ القرار في المستوي التنظيمي الأعلى أو 
ذروته العلياء في حين تكون اللامركزية بمثابة إعادة توزيع السلطة بشكل يجعلها أكثر 
اقترابا من المستويات التنظيمية الدنيا. 


© التوجيه الإلكتروني: 

يعتمد التوجيه الإلكتروني في المنظمات والمؤسسات على وجود القيادات 
الإلكترونية والتي تسعى إلى تفعيل دور الأهداف الديناميكية والعمل على 
تحقيقهاء كما يعتمد أيضاً على وجود قيادات قادرة على التعامل الفعال بطريقة 
إلكترونية مع الأفراد الآخرين» والقدرة على تحفيزهم وتعاونهم لإنجاز المهام 
والأعمال «lat!‏ كما يعتمد التطبيق الكفء للتوجيه الإلكتروني على استخدام 
شبكات الاتصالات الإلكترونية المتقدمة كشبكة الإنترنت بحيث يتم إنجاز وتنفيذ 
كل عمليات التوجيه من خلالها. 

كما أن قيادة الذات هي الأكثر بروزاً في الإدارة الإلكترونيةء فالقائد الإلكتروني 
مطلوب منه أن يتخذ قرارات سريعة وفوريةء مما يجعله بحاجة J|‏ تطوير اتجاهات 
وقواعد خاصة للحالات المختلفة التي تساعده على سرعة الاستجابة. ولهذا فإن قادة 
الذات يتسمون بعدة خصائص من أهمها ما يلي: 

- القدرة على تحفيز أنفسهم وإبقاء التركيز على إنجاز المهام. 
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- فهم المنظمة أو المؤسسة ومساهماتها من أجل حل المشكلات. 
- البراعةء المهارةء والمرونة في التكيف مع البيئة المتغيرة. 
- المسئولية عن مساراتهم المهنية وأنشطتهم وتطورهم. 
وهناك من يرى لابد من توافر بعض الهارات الأساسية التي يجب توافرها في 
القيادة الإلكترونية والتي من أهمها ما يلي: 
- مهارات المعارف الإلكترونية: مثل duis‏ ا معلومات في الحاسبات AJY‏ 
وشبكات الاتصالات الإلكترونية» والبرمجيات الخاصة بهاء والتعامل الجيد 
معها. 
- مهارات الاتصال الفعال مع الآخرين: حيث يتطلب هذا الأمر ضرورة 
تأسيس علاقات عمل جديدة من خلال استخدام جميع أنواع الاتصالات 
سواء كانت مكتوبة أو شفهية. 
- مهارات إدارية: وهي تتضمن مهارات تحفيز الأفراد الآخرين بال منظمة 
أو المؤسسة نحو العمل الجماعي والتعاونء بالإضافة إلى مهارات 
التخطيط والتنظيم وامتابعة والرقابة. 
وفي ضوء ما سبق يتضح UJ‏ ضرورة التأكيد على القيادات وال مديرين في هذا 
العصر على متابعة كل ما هو جديد في مجال التقنيات الإلكترونية» olg‏ يتحلوا بثقافة 
الإبداع والانفتاح واطرونة والتي تعد من ضروريات هذا العصرء لكي يتمكنوا من 
التخطيط السليم والجيد للدخول إلى عصر الثورة الرقمية والاستفادة من إمكاناته 
لتطوير أداء ال لمنظمات أو المؤسسات ورفع كفاءتها الإنتاجية. 
وقد واجهت القيادة في السابق تحدين أساسيين هما : (المهام والعاملون) 
وكان هذان التحديان يتقاسمان اهتمام الإدارة ووقتهاء ولقد أدي هذان التحديان مع 
تطور الفكر الإداري إلي ظهور مدخلين هما: 
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ا مدخل اللرتكز علي اللهام: Tasks-centered‏ 
وهذا هو المدخل الصلب للقيادة القائمة علي قوة التنظيم المتمثل في:" قوة 
ا مركز الإداري « القوة الشرعية (المرتبطة بالسلطة الرسمية) « القوة القهرية. قوة 
العوائد » قوة المعلومات» وهذه هي القيادة الإجرائية أو قيادة الصفقات» وهي 
القيادة التي ترتكز علي المهام وتقوم بصفقة تبادل العوائد مقابل الأداء. 
ا مدخل المرتكز علي العاملين: Employee-Centered.‏ 
وهو Jer‏ الناعم ا مرن القائم علي القوة الشخصية وقوة العلاقة بين القائد 
والمرؤوسين وقبول المرؤوسين لقائدهم وتأثيره فيهم» وهذا القائد الأقرب إلي العاملين 
مصدر الأداء المتوقع من المنظمة أو المؤسسة c‏ وهذا هو المدخل الموجه إلي فاعلية 
الأشياء الصحيحة. والتغير من القيادة التقليدية إلي القيادة الإلكترونية لابد أن يعني 
بثلاثة أبعاد أساسية علي الأقل: 
- القيادة التكنولوجية الصلبة: هي القيادة التي تقوم علي استخدام 
تكنولوجيا الانترنت من أجل إدارة أعمالها وعلاقتها بالاعتماد علي سرعة 
الحصول علي المعلومات وتحسين جودتها من أجل اتخاذ القرارات أشمل 
وأفضل. 
- القيادة البشرية الناعمة: إن مما يثير الاهتمام هو أن القيادة الإلكترونية 
تبدو الآن أكثر من أي وقت مضي ذات محتوي أنساني كبير رغم أنها أكثر 
تعويلا علي التكنولوجيا. 
- القائد التنافسي: إن بيئة الأعمال هي dio‏ المنافسة الفائقة. وذلك 
بسبب زيادة عدد المتنافسين. وهذا ما يجعل القائد موجها للمنافسة. 


© الرقابة الإلكترونية: 


إن من ابرز الخصائص التى اتسمت بها الرقابة التقليدية هي أنها رقابة 
موجهة للماضيء وهذا يظهر واضحا في كون الرقابة هي ا مرحلة التي تأتي بعد 
التخطيط والتنفيذ. فالعملية الإدارية تتكون من: 
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- التخطيط: وضع الأهداف ومعايير الإدارة. 
- التنفيذ: كل الأنشطة والوسائل من أجل تحقيق الأهداف والمعايير 
ا مخططة. 
- الرقابة: المقارنة بين التخطيط والتنفيذ. 
والرقابة في عصر الإنترنت وشبكات الأعمال تصبح أكثر قدرة علي معرفة 
المتغيرات الخاصة بالتنفيذ Job sl‏ وبالوقت الحقيقيء فالمعلومات التي تسجل فور 
التنفيذ تكون لدي المدير في نفس الوقت مما يمكنه من معرفة المتغيرات قبل أو عند 
التنفيذ و الإطلاع بالتالي علي اتجاهات النشاط خارج السيطرة لاتخاذ ما يلزم من 
إجراءات التصحيح التي تصل في نفس الوقت إلي المسئولين عن التنفيذ. 
مزايا الرقابة الإلكترونية: 
لاشك في أن الرقابة الإلكترونية تحقق استخداما فعالا الأنظمة وشبكات 
المعلومات القائمة علي الإنترنت بكل ما تعنيه من فحص وتدقيق ومتابعة آنية وشاملة, 
وهذا ما ہکن أن يحقق لها مزايا كثيرة Sce‏ تحديدها بالاق: 
- تحقيق الرقابة بالوقت الحقيقي بدلا من الرقابة القائمة علي الماضيء 
فهي تحقق الرقابة بالنقرات بدلا من الرقابة بالتقارير. 
- إنها تحقق الرقابة ا مستمرة بدلا من الرقابة الدورية Le‏ يولد تدفقا 
مستمرا للمعلومات الرقابية في كل وقت بدلا من الرقابة المتقطعة 
لإجرائها في أوقات متباعدة وبشكل دوري. 
- الحد الأدنى من المفاجآت الداخلية في الرقابة: بسبب الرقابة ال مستمرة 
بدلا من الدورية» فلا شيء يتفاقم داخل المنظمة أو المؤسسة دون 
معرفته liag sl‏ يساعد على تقلص الحد الأدنى من المفاجآت 
الداخلية. 
- إن الرقابة الإلكترونية تحفز العلاقات القائمة علي الثقة مما يقلل من 
الجهد الإداري ا لمطلوب في الرقابة. 
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- إن الرقابة الإلكترونية تقلص مع الوقت من أهمية الرقابة القانمة علي 
المدخلات أو العمليات أو الأنشطة لصالح التأكيد المتزايد علي النتائج 
فهي إذن اقرب (JI‏ الرقابة بالنتائج. 
- إن الرقابة الإلكترونية تساعد علي انخراط الجميع في معرفة ماذا يوجد 
في ا منظمة أو المؤسسة I‏ حد كبير. من أجل تحقيق مستلزمات الرقابة 
والحد من المفاجآت والأزمات ف المنظمة أو اممؤسسة. 
النقد اموجه للرقابة الإلكترونية: 
وفي المقابل هذه المزايا هناك المآخذ والصعوبات التي تتعلق بالرقابة 
الإلكترونية والتي من أهمها ما يلي: 
- إن الرقابة الإلكترونية عادة ما تفتقر إلي التفاعل الإنساني. 
- إن الرقابة الإلكترونية يمكن أن تقترن لدي البعض بان الإدارة تراقب 
نشاطهم أول بأول من دون عملهم. 
- مشكلات الأمن: حيث أن الرقابة الإلكترونية تجعل المؤسسة ومعلوماتها 
معرضة عموما لأنشطة ا مخترقين. 
- إن توسيع الرقابة الإلكترونية إلي الشركاء هو الأخر يحمل آثاره السلبية 
في إمكانية التسلل إلي قواعد بياناتها. 
- مخاطر الاعتماد الزائد علي الإنترنت: OS‏ المضمون الرقابي يظل عملا 
إداريا ذكيا من خلال ربط المعايير الرقابية بالظروف الخارجية التي 
تتطلب جهدا رقابيا اكبر. 


مخاطر الإدارة الإلكترونية: 


من مخاطر الإدارة الإلكترونية ما يلى : 
- فقدان البيانات المحفوظة بسب الفيروسات أو ال مخاطر الأخرى. 
- تلف ملفات التخزين خصوصاً حفظ امعلومات Backup‏ 
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- ضعف في إجراءات حفظ اللعلومات Backup‏ 
- احتمالية التلاعب بالمعلومات:ومنها عدم مصادقة الموّثق(أي الشخص 
ا لمسئول علي صحة البيانات ). وبعض البيانات المهمة تتم حفظها في 
أكثر من مكان مثل البنوك الدولية للتقليص من مخاطر فقدان البيانات 
وتحدث التحديث للبيانات بشكل دوري. 
معوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية: 
في ظل الإقبال الشديد من اللمنظمات والمؤسسات الإنتاجية والخدمية على 
استخدام وتطبيق الإدارة الإلكترونية والتفاعل معها دونما تخطيط وتنظيم مسبق متأن 
ومدروس» تظهر بعض ال معوقات التي تعوق تطبيق الإدارة الإلكترونية» منها معوقات 
إداريةء معوقات بشريةء معوقات فنية dis‏ ومعوقات مادية, من أهمها ما يلي: 
e‏ المعوقات الإدارية: 
من أهم المعوقات المرتبطة بتطبيق الإدارة الإلكترونية ضعف التخطيط 
والتنسيق والرقابة علي الأنشطة المتعلقة باستخدام التقنيات الحديثة. وذلك لعدم 
وجود سياسة dole‏ موحدة علي مستوى المنظمة أو المؤسسة. ومن أهم المعوقات 
الإدارية ما يلي: 
- غموض اطفهوم: ما زال الكثير من القيادات الإدارية يهمل موضوع 
الإدارة الإلكترونية. 
- مقاومة التغيير: فهذا المشروع يحمل في طياته الكثير من التغيرات علي 
صعيد المنظمات أو المؤسسات والأقسام والشعبء وإعادة توزيع المهام 
والصلاحيات مما يستلزم تغيرات في القيادات الإدارية والمراكز الوظيفية 
والتخصصات الجديدة التي يحتاجهاء لذا ستكون هناك مقاومة للتغيير. 
- اختلاف نظم الإدارة حتى داخل المنظمة أو المؤسسة الواحدة. 
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عدم اقتناع إدارة المنظمة أو المؤسسة بدواعي الإدارة الإلكترونية 
ومتطلباتها. 

تحتاج الإدارة الإلكترونية إلي إعادة هندسة سير العمل لضمان كفاءة 
الأداء وجودة الخدمات» liag‏ قد يقابل مقاومة التغيرات وعدم المرونة 
أو الخوف من التغيير. 

عدم وجود الاهتمام الكافي من قبل الإدارة العليا. 

ضعف التخطيط والتنسيق علي مستوى الإدارة العليا لبرامج الإدارة 
الإلكترونية» وعدم تحديد الوقت الذي يلزم للبدء في تطبيق وتنفيذ 
الخدمات وال معلومات إلكترونياً. 

غياب التنسيق في المنظمات أو المؤسسات بين الأجهزة والإدارات 
تعقد الإجراءات الإدارية وكذلك الافتقار للتشريعات واللوائح المنظمة 
لبرامج الإدارة الإلكترونية وما يتعلق كذلك بمستوى الأمان والخصوصية 
للمعلومات. 

عدم وجود وعي معلوماتي وحاسوبي عند أفراد الجهاز الإداري» وعدم 
وجود الدوافع لدى العاملين» وتعقد الإجراءات الإدارية وانعدام مرونة 
الهياكل التنظيمية. 

غياب الرؤية الإستراتيجية الواضحة لدى معظم الدول وخاصة العربية 
بشأن استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات Le‏ يخدم التحول نحو 
منظمات المستقبل الإلكترونية. 

الإدارة الضعيفة لمعظم مشروعات تكنولوجيا المعلومات في القطاع 
الحكومي. 

فقدان الشفافية بمعنى أن حق المواطن ليس مضموناً للوصول dl‏ 
المعلومات ومعرفة آليات gue‏ واتخاذ القرارات المؤسسية. 
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- التشريع والمسائل التنظيمية غير كافية. 
كما تتخذ بعض الدول والمنظمات وخاصة في الدول النامية بعض الأساليب 
الإدارية التقليدية ‏ كالأسلوب البيروقراطي - نموذجا للعمل بها وإدارة إعمالها 
ومعاملتها.ومما لاشك فيه فان هذه الأساليب التقليدية والعميقة تعتبر غير متفاعلة 
مع مقتضيات ومتطلبات تطبيق أعمال ومعاملات الإدارة الإلكترونية والتي تعتمد 
أساسا علي ردود الأفعال وسرعة الاستجابة والعمل في الأزمنة الحقيقة وذلك دون 
وجود أية قيود بيروقراطية. 
وللتغلب علي مثل هذه المشكلات يمكن eus]‏ الإجراءات التالية: 
- التشفير: هو تغيير في شكل ال محتوى بهدف منع غير ال متخصصين من فهم 
المحتوى في حالة الإطلاع عليهء يجب أن يضمن نظام التشفير إمكانية 
رجوع شكل المحتوى إلى الشكل الأصلي دون أي تغيير. وفي الوقت 
الحالي أصبح التشفير مؤخراً أحد العمليات الأساسية لبرامج الكمبيوتر. 
وتقاس درجة التشفير بمقدار الصعوبة اللازمة لفك الشفرة من وقت 
وقدره حسابية وإن كانت لا توجد شفرة غير قابلة للحل. 
- التوقيع الإلكتروني: عملية على الكمبيوتر يتم من خلالها ربط مجموعة 
من الحروف والرموز والأشكال مع ملف معين لتكون بديلاً عن التوقيع 
الذي تعرفه. 
- التشفير والتوقيع: التوقيع عمل هام بمفرده بغض النظر عن التشفير 
من عدمه. elo‏ بين التشفير والتوقيع يعتمد في المقام الأول على أن 
يكون التشفير معتمداً على مفتاح خاص يرتبط ارتباطا وثيقاً بالشخص 
بصورة تحدد هويته (التوقيع). 
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e‏ المعوقات البشرية: 
يواجه تطبيق الإدارة الإلكترونية في كثير من الدول والممنظمات وخاصة في 
الدول النامية المختلفة العديد من التحديات منها عدم توافر الموارد البشرية المؤهلة 
والقادرة علي العمل في مجالات هذه الإدارة وتنفيذ وإنجاز أعمالها ومعاملتها. 
حيث Jie‏ العنصر البشري أهم العناصر في أي نظام» إذ بدونه لا مكن لأي 
نظام أن يحقق أهدافه ال مرجوةء فالمعدات والآلات والأجهزة وكل وسائل التقنية 
الحديثة ما هي إلا عناصر خاملة بدون العنصر البشريء. ومن أهم ال معوقات البشرية 
التي تعوق تطبيق الإدارة الإلكترونية ما يلي: 
- حداثة التقنية ا معلوماتية علي المجتمع والتردد والخوف من التعامل 
معها. 
- وجود الأمية الرقمية لدى المجتمعات dà as‏ عامة ومجتمعات الدول 
النامية بصفة خاصة نتيجة محدودية انتشار استخدام وسائل التقنية 
المعلوماتية بين غالبية أفراد المجتمعات. 
- قلة الوعي الجماهيري بالفوائد وا لمميزات المرجوة من تطبيق الإدارة 
الإلكترونية. 
dus -‏ المستوى التعليمي لشريحة كبيرة من السكان. 
- انخفاض معدل استخدام الحاسب JI‏ 
- ضعف الوعي blye‏ وعوائد الإدارة الإلكترونية. 
- النقص المتزايد في المهارات اللازمة للإدارة الإلكترونية. 
- ضعف مهارات اللغة الإنجليزية لدى بعض ا موظفين والرهبة من 
التعامل مع الأجهزة الإلكترونية. 
- عزوف الكفاءات المتميزة عن العمل في المنظمات أو المؤسسات 
الحكومية لقلة الحوافزء وقلة دراية صناع القرارات بال منظمات أو 
امؤسسات الحكومية بأهمية تقنية ا معلومات. 
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- — عدم توافر الأعداد المطلوبة من الموظفين الملمين بالمهارات الأساسية 
لاستخدمات الحاسب الآلي وشبكة الإنترنت. وضعف الحوافز المادية 
والمعنوية لتشجيع العاملين بنظم المعلومات الإدارية علي التطوير 
ومتابعة التعلم والتدريب. 
e‏ المعوقات التقنية والفنية: 
يتطلب تطبيق الإدارة الإلكترونية ضرورة استخدام شبكات متقدمة للاتصالات 
الإلكترونية» كما يتطلب أيضا ضرورة ميكنة كل الأعمال والمعاملات والمهام بالدول 
والمنظمات أو المؤسسات التي تسعي إلي هذا التطبيق» ويفرض ذلك تحديات جسمية 
عليها لنجاح وفاعلية هذا التطبيق ومنها ضعف اتصال الشبكات»وضعف الحالة 
التكنولوجية بشكل عام. 
وتتمثل المعوقات التقنية والفنية في ضعف انتشار التقنية الحديثة في العديد 
من الدولء كما أن ا لمحتوى العربي علي شبكة الإنترنت قليل dw‏ والتعامل مع أسماء 
المواقع باللغة cose VI‏ مما هثل عائقاً أمام بعض الأفراد الذين لا يجيدون اللغة 
الإنجليزية. 
كما تظهر هذه التحديات بصفة أساسية في وجود العديد من اللغات العالمية 
التي يمكن كتابتها علي صفحات المواقع الإلكترونيةء الأمر الذي يؤدي إلي الحيرة عند 
اختيار اللغة التي سوف يتم من خلالها أنجاز أعمال ومعاملات الإدارة الإلكترونية هذا 
من ناحية ومن ناحية أخري فان اختيار لغة ما لإنجاز أعمال ومعاملات الإدارة 
الإلكترونية من خلالها يشوبه عيب أساسي يتمثل في أن بعض مفردات هذه اللغة قد 
يحمل اللعاني السيئة بالنسبة لبعض مواطني الدول الأجنبية المستهدفينء الأمر الذي 
يوقع الدول والمنظمات ا مستخدمة لهذه المفردات في مأزق كبير. 


وهناك معوقات تقنية وفنية أخرى من أهمها ما يلي: 
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قضية تطوير وصيانة الأجهزة وما يكتنفها من صعوبات» وارتفاع تكلفة 
تكوير النظم à‏ ظل álà‏ بيوث الخيرة. 

حداثة التقنية ا معلوماتية. مما يثير التردد والخوف من dleil‏ معها 
وانتشار الأمية الرقمية بين قطاع كبير من أفراد امجتمع» واختلاف نظم 
وأساليب الإدارة حتى داخل المنظمة أو المؤسسة الواحدة. 

عدم وجود العدد الكافي من الخبراء في تقنية المعلومات ممن لديهم 
المهارات والقدرات الفنية. 

ضعف البينة التحتية للاتصالات. إذ تتطلب تطبيقات الإدارة الإلكترونية 
توفر وسائل الاتصال المختلفة بالشكل الكافي. وقدرتها الاستيعابية علي 
تحمل الضغوط والأعباء الكبيرة من قبل المستفيدين دون أي تأثير علي 
مستوى الحصول علي الخدمات الإلكترونية في أي وقت. 

عدم توفر التدريب المتخصص بشكل واسع في المواقع المرغوبة. 

السرعة الكبيرة لشبكة الإنترنت» مما يؤدي في أغلب الأحيان إلي تغييرات 
كبيرة في الأنظمة القائمة. والتخلص من أجهزة الحاسبات الآلية ا موجودة 
بسبب تقادمهاء حيث يتطلب ذلك موارد مالية وفترة زمنية كبيرة» الأمر 
الذي يؤدي إلي صعوبة إجراء تقييم صحيح أو دراسة حقيقية للجدوى 
أو غير ذلك من القرارات الهامة. 

ارتفاع أسعار أجهزة الحاسبات الآلية وبرامجها التعليمية. 

سرعة تطور صناعة أجهزة الحاسبات الآلية وبرامجهاء مما يستلزم ملاحقة 
المنظمات أو ا مؤسسات للتطور وشراء كل ما هو جديد لتوظيفه لهاء وذلك 
صعب التحقيق لعدم توافر الميزانية اللازمة في أغلب الأحيان. 

تنوع أجهزة الحاسبات الآلية وملحقاتها وبرامجهاء وتظهر مشكلة عدم 
التوافق بين الأجهزة والوحدات وأنظمة التشغيلء والحاجة إلي بعض 





134 إدارة المؤسسات التربوية في بدايات الألفية الثالثة 





التغييرات الجذرية في البنية الأساسية للتجهيزات الخاصة بأجهزة 
الحاسبات الآلية وبرامجها بالمنظمة أو المؤسسة. 
- ضعف برامج التدريب علي أجهزة الحاسبات الآلية بالمنظمة أو 
المؤسسة يعيق من توظيفه في تطوير الإدارة. 
e‏ المعوقات المادية: 
إن نقص مصادر التمويل والإنفاق يشكل مشكلة رئيسية أمام عمل الإدارة 
الإلكترونية» فالتقنيات الحديثة وتوظيفها تتطلب إنفاقاً مالياً dus‏ حتى تحقق 
أهدافها المنشودة: والوصول إلي النتائج المرجوة: إلا أنها تقف عاجزة لعدم وجود 
أرصدة ومخصصات مالية لدعمهاء مما يستدعي التخلي عن بعضها أو عدم استكمالها 
رغم ما انفق عليها من أموال» مما يضيع الوقت والجهد Jla‏ دون S‏ ومن أهم 
المعوقات امالية ما يلي: 
- قلة الموارد اطالية اللازمة لتوفير البنية التحتية فيما يتعلق بشراء الأجهزة 
والبرامج التطبيقية وإنشاء ال مواقع وربط الشبكات. 
- محدودية المخصصات اطالية المخصصة لتدريب العاملين في مجال نظم 
ا معلومات. 
- ارتفاع تكاليف خدمة الصيانة لأجهزة الحاسبات الآلية ونقص الأيدي 
العاملة الماهرة في هذا المجال. 
مصادر تمويل الإدارة الإلكترونية: 
توجد jolas‏ عديدة لتمويل الإدارة الإلكترونية متمثلة في المصادر التالية: 
- تحميل المستفيد بعض الرسوم» وهناك رسوم مخفية لخدمات توصيل 
- هناك تخفيض مالي جراء خفض الوارد البشرية والتي تحتاج إلى بعض 
من الوقت لتثبيت نفسها. 
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- هناك زيادة في النشاط التجاري يمكن الحصول منه علي بعض التمويل 
للحركة الاقتصادية وتكون مناسبة للدول النامية. 
- المشاركة في مصاريف التطوير والتشغيل مع القطاعات الخاصة. 
- المشاركة في الفوائد والأرباح. 
- ضمان مشاركة السلطات العليا لمشاريع البنية التحتية. 
الإدارة المدرسية الإلكترونية: 


b ^ 


معدمه: 


تحتل قضية الجودة في التعليم أهمية كبرى في شتى أنحاء blo‏ خاصة في 
ظل التحديات المعاصرة التي تواجهه» والمتمثلة في الثورة المعلوماتية» والتقدم الهائل في 
تكنولوجيا ال معلومات والاتصالات. واستخدام تكنولوجيا idle‏ ال مستوى في مختلف 
ميادين العملء والتغير في طبيعة ا مهن وما يتطلبه سوق العمل من كفايات» والتنافس 
الشديد بين مؤسسات التعليم علي مختلف مراحله» والتي فرضت علي كافة المؤسسات 
التعليمية تطوير أدائها لوظائفها ا مختلفة لتحقيق معايير الجودة والاعتماد. 

فعلي مستوى وظيفة التعليم أصبحت كافة المؤسسات التعليمية مطالبة 
بتخريج نوعية معينة من الخريجين ذوي المواصفات وشروط محددة معترف بها le‏ 
بحيث يستطيع الخريج التعامل مع معطيات التقدم العلمي والتكنولوجي واستيعاب 
التغيرات الهائلة في كافة المجالات. 

ومن ثم أصبح علي المؤسسات التعليمية ضرورة التحول من نمط الإدارة 
المدرسية التقليدية إلي الإدارة المدرسية الإلكترونية استجابة للتحديات المعاصرة 
ولتحقيق جودة الأداء لوظائفها المختلفة. 
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مفهوم الإدارة ا مدرسية الإلكترونية: 


هي التي تقوم على إيجاد موقع إلكتروني يخدم ال مدرسة. ويكون هذا الموقع 
مرتبطا بشبكة المعلومات. بحيث يكن الوصول إليه عن طريقها أو عن طريق الاتصال 
امباشر بواسطة جهاز المودم» وتبني فيه ا معلومات بصيغة صفحات نسيجية. وتطوع 
البرامج التعليمية للعمل على الإنترنت» ليتمكن العديد من المستخدمين من تنفيذ هذه 
البرامج. 

والمدرسة الإلكترونية هي المدرسة التي تقدم للتلاميذ أو الطلاب تعليماً معتمداً 
على الإنترنت بكل تقنياتها المتزامنة كالتخاطب (الشات) ومؤتمرات الفيديو واللوح 
الإلكتروني» وغير المتزامنة كالبريد الإلكتروني» وصفحات الويب وبرتوكول نقل الملف» 
ومجموعات الأخبارء والقوائم أو المنتديات البريدية وغيرهاء وأن يتم توزيع التعليم 
بحيث يمكن للتلميذ أو الطالب أن يحصل عليه من أي مكان ds‏ أي CSa‏ وباي 
طريقة, وأي سرعة. 

والإدارة المدرسية الإلكترونية» هي المدرسة القادرة علي الارتباط مع المستفيدين 
من الخدمة التي تقدمها هذه المدرسة بطريقة مباشرة عن طريق الإنترنت مما deug‏ 
الحصول علي المعلومات والبيانات والأنشطة الإدارية في اقل وقت مع توفير الجهد 
واطال. 
أهداف الإدارة المدرسية الإلكترونية: 

وتهدف الإدارة الإلكترونية بشكل عام JI‏ زيادة قدرة الإدارة المدرسية علي 
الاستفادة من تقنية المعلومات والاتصالات بهدف التنمية» ويمكن تحديد أهداف تطبيق 
الإدارة المدرسية الإلكترونية من حيث: 
- التحول من الكتابة اليدوية إلى استخدام الحاسب JYI‏ في إعداد الكتابات والقرارات. 
- تخزين البيانات الإدارية وتنظيمها وربطها بشبكة المعلومات التعليمية. 
- الحصول علي المعلومات التربوية بسرعة وطباعتها وتخزينها. 
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- أداة اتصال بين الإدارة المدرسية والإدارات الأخرى ووزارة التربية والتعليم. 

- مساعدة الإدارة علي اتخاذ القرارات التربوية وعرضها ومناقشتها بسرعة عالية. 

- وضع الجداول الدراسية للإشراف علي سير العملية التعليمية. 

- تدريب القيادات التربوية والمعلمين والموظفين الإداريين والمعلمين وا موظفين 
الإداريين وكافة العاملين با مدارس في أماكن عملهم دون توقف للعملية التعليمية. 

- حفظ السجلات الطلابية» وسجلات وا معلمين والموظفين الإداريين وكافة العاملين 
للرجوع إليها من أي مكان وفي أي وقت وتبادلها مع الإدارة العليا. 

- استخدامها لعقد الاجتماعات التربوية في أي وقت دون حاجة لانتقال مشاركين 
بالاجتماع في أماكن أقامتهم. 

- توفير بريد الكتروني لكل إداري بالمدرسة لتبادل ال معلومات الإدارية والتربوية. 


أهمية الإدارة المدرسية الإلكترونية: 


تكمن أهمية الإدارة ا مدرسية الإلكترونية في الحصول على الخدمات 
والمعلومات الإدارية في أي وقت وتحسين مستوى المدرسةء والتخلص من المركزية 
والتقليل من التعقيدات الإداريةء وتسهم في زيادة وتعزيز القدرة التنافسية للإدارات 
المدرسية في ال مدارس في مختلف مراحل التعليم» وتكامل أجزاء التنظيم وتوحيده 
كنظام مترابط من خلال تكنولوجيا المعلومات» ومتابعة الأقسام المختلفة للمدرسة 
وكأنها وحدة مركزية. 

وتتمثل أهمية الإدارة ا مدرسية الإلكترونية في النقاط التالية: 

تحسين مستوى أداء المدرسة: فالإدارة المدرسية الإلكترونية تساعد على تحسين 
الخدمات التعليمية وتبسيط إجراءاتها مما ييسر الأعمال والمعاملات التي تقدمها 
للمستفيدين من الخدمة» وتحقق التواصل بين ا مدرسة وهؤلاء اللمواطنين» حيث هكن 
توفير وإتاحة البيانات والمعلومات أمامهم بشفافية تامة» كما يمكن للإدارة المدرسية 


الإلكترونية أن تقوم بعرض نماذج وإجراءات تقديم خدماتها لجمهورها بصورة أفضل 
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تيسر d$,‏ التعامل مع المعلمين وكافة العاملين با مدرسة. كما تتيح لها فرصة فتح 
قنوات اتصال جديدة بين رجال الإدارة ال مدرسية وبين المواطنين» مما ييسر أداء الأعمال 
والمعاملات ويزيل الكثير من الشكوك وال معوقات المتعلقة dy‏ إضافة إلى التحول نحو 
الإدارة المدرسية الإلكترونيةء مما يكفل أداء الخدمات الإدارية في أقل وحدة زمنية 
وبأعلى درجة من درجات الأداء. 

انخفاض تكاليف الإنتاج وزيادة معدلاتها: حيث يختلف شكل الإدارة 
المدرسية الإلكترونية عن الشكل التقليدي الذي يعتمد على استخدام عدد كبير من 
العاملين» واستخدام الهياكل التنظيمية ال معقدة إلى الشكل الإلكتروني الذي يتطلب 
عمالة قليلة دون التقيد بوجود مواقع جغرافية محددة أو مباني ضخمة كبيرة الحجم» 
الأمر الذي ينعكس بدوره على التكاليف ويؤدي إلى انخفاضهاء وكذلك تخفيض الوقت 
والنفقات. 

تلافي مخاطر التعامل الورقي: في ظل الإدارة ال مدرسية الإلكترونية يتم 
استخدام الحاسب «SI‏ وتخزين البيانات واممعلومات» ومراقبة العملية التعليمية 
داخل المدرسة» وتوفير السجلات والدفاترء الأمر الذي يقضي على سلبيات التعامل 
الورقي المتمثلة في Jo‏ الجهد. وضياع الوقت» وزيادة التكاليف. والتعرض للتلف 
والفقد والضياع. 
خصائص الإدارة المدرسية الإلكترونية: 


تقدم الإدارة المدرسية الإلكترونية وجهاً مغايراً لوجه الإدارة المدرسية 
التقليدية. نظراً لسلاسة أدائها وإيقاعها السريع. وقد أصبحت أداة فاعلة في أيدي 
الذين بادروا بتطبيق التقنية في دوائرهم الإدارية» وحلما يتطلع إليه مديري ال مدارس 
الذين مم يحظوا بالانتقال إلى الإدارة المدرسية الإلكترونية» أو طبقوها جزئياً في بعض 
أنشطتهم» وم يبلغوا الدرجة الكافية GWY‏ اسم الإدارة المدرسية الإلكترونية على كافة 
ا ممارسات الإدارية. 
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والإدارة ال مدرسية الإلكترونية إدارة مرنة ممكنها بفعل التقنية deig‏ إمكاناتها 
الاستجابة السريعة للأحداث والتجاوب معهاء متعدية بذلك حدود الزمان والمكان 
وصعوبة الاتصالء مما يساعد الإدارة ال مدرسية على تقديم كثير من الخدمات التي $ 
تكن متاحة أبداً بفعل تلك العوائق في ظل الإدارة المدرسية التقليدية. 

ويمكن استعراض بعض خصائص الإدارة المدرسية الإلكترونية في النقاط التالية: 


الإدارة المدرسية الإلكترونية تتسم بعدم وجود علاقة مباشرة بين أطراف 
العملية التعليمية حيث يوجد أطراف التعامل معا في نفس الوقت على 
شبكات الاتصال الإلكترونية والتي يتعاملون من خلالها وهي مثابة 
الوسيط الدائم بينهم. 
من خلال الإدارة ال مدرسية الإلكترونية يتم تداول البيانات والمعلومات 
والوثائق الإلكترونية وذلك باستخدام شبكات الاتصال الإلكترونية. 

تتم ممارسة الإدارة المدرسية الإلكترونية دون استخدام أية أوراق بل 
تعتمد على الرسالة الإلكترونية والصوتية. 
في ظل الإدارة المدرسية الإلكترونية تتم مواجهة ا مشكلات التي يواجهها 
المستفيدين من الخدمة التي تقدمها المدرسة باستخدام الحاسب JYI‏ 
عبر المسافات البعيدة. 
الإدارة امدرسية الإلكترونية وسيلة تهدف إلى رفع كفاءة الإدارة المدرسية 
حيث تعتمد على الأرشيف الإلكتروني وغيرها. 
تعتمد الإدارة المدرسية الإلكترونية على استخدام الإمكانات المتميزة 
للإنترنت وشبكات الاتصال وتتحدد هذه الميزة في التشبيك الفائق 
والتفاعل الآلي (Aes‏ مدار الساعة às‏ كل مكان. 
الإدارة المدرسية الإلكترونية تستوعب التقنية وتتعامل معها من منطلق 
إداري يقوم على التحديد الدقيق للأهداف الإستراتيجية للمدرسة 
واستكشاف التقنيات المناسبة القادرة على مساعدتها في تحقيق أهدافهاء 
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ثم التخطيط الإستراتيجي من أجل تطويع التقنية وتنسيق توازنها مع 
مختلف العناصر التنظيمية والهياكل البشرية. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تدعم عملية حشد الطاقات والإمكانات 
وتوظيفها بشكل متكامل ومتناسق لإحداث أقصى تأثير ممكن ولتحقيق 
التفوق sadla‏ المتمؤنق على ASA oll‏ 


مميزات الإدارة ا مدرسية الإلكترونية: 


تلعب الإدارة المدرسية الإلكترونية دوراً مهماً ف تنمية أداء مدير المدرسة 


وتوفير بنية معلوماتية وتكنولوجية يكون هدفها تنمية قدرات مدير ال مدرسة وذلك 


وجود علاقة إيجابية بين استخدام التكنولوجيا الإدارية في الإدارة 
ا مدرسية وأداء مدير ال مدرسة وذلك للحاق بركب الثورة التكنولوجية 
وال معلوماتية. 

كلما زادت الاستفادة من التكنولوجيا الإدارية في الإدارة ا مدرسية, أصبح 
مدير امدرسة على بينة كاملة عند صنع واتخاذ القرارات التربوية 
بالمعلومات والبيانات الدقيقة المرتبطة والمتعلقة بهذه القرارات بدلاً من 
الاجتهادات الشخصية. 

الأمن والمصداقية. مما يؤدي إلى Lagè‏ وتطورها في مجال خدمة 
المستفيدين من الخدمة التعليمية التي تقدمها المدرسة. 


من خلال: 


وتتميز الإدارة الإلكترونية بعدة مميزات من أهمها ما يلى: 


الإدارة المدرسية الإلكترونية تساعد على النظر في كافة الممارسات 
الإدارية في جميع عناصر العملية الإدارية. 

الإدارة امدرسية الإلكترونية تعمل على توفير الوقت الذي يستغرق في 
الاجتماعات المدرسية» وإعطاء التعليمات والتوجيهات» ونقل الأفكار 
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وا معلومات إلى المعلمين والموظفين الإداريين والتلاميذ أو الطلاب وأولياء 
الأمور وأعضاء المجتمع المحلي. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تساعد على توسيع فرص المشاركة ال مجتمعية 
في العملية التعليمية التي تتم داخل المدرسة من خلال استخدام أولياء 
الأمور وأعضاء المجتمع المحلي وكافة المهتمين بشئون التعليم أجهزة 
الحاسب JDI‏ وشبكة ال معلومات وغيرها. 

الإدارة ا مدرسية الإلكترونية تساعد على السرعة والدقة في تخزين 
المعلومات» وتكوين ما يسمى يينك المعلومات. ومعالجة وتشغيل 
البيانات» واسترجاع النتائج في وقت قصير مقارنة بالنظام التقليدي 
اليدوي. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تعمل على التخلص من البيروقراطية 
والروتين في تأدية الأعمال الإدارية المدرسية. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تساعد على تمكين مديري المدارس من تأدية 
أعمالهم بطريقة أفضلء. من خلال مساعدتهم على المتابعة الدورية 
لطرق وأساليب أداء العمل المدرسي في جميع مراحل التعليم» وتوفير 
الوقت لديهم ليتمكنوا من التركيز على جوانب العمل الفنية وال مهمة 
Su‏ من الأعمال الكتابية الورقية. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تعمل على ضمان حصول ال مستفيدين من 
الخدمة التعليمية التي تقدمها المدارس في مراحل التعليم المختلفة على 
مدار السنة الدراسية ومباشرة دون الحاجة إلى حضورهم إلى المدرسة 
وذلك من خلال الشبكة الإلكترونية. 

الإدارة اممدرسية الإلكترونية تعمل على تقديم خدمات شاملة بأقل 
التكاليف والجهد والوقت وبمستوى عال من الجودة. 
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الإدارة المدرسية الإلكترونية تعمل على الاستجابة لحاجات ورغبات 
المستفيدين من العملية التعليمية بكفاءة وفاعلية» الأمر الذي يؤدي إلى 
تحقيق رضا المستفيدين من الخدمة التعليمية التي تقدمها المدارس 
على مختلف مراحلها. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تعمل على تأكيد وإظهار الشفافية في أداء 
العملء والتعامل مع المستفيدين من الخدمات التعليمية التي تقدمها 
المدارس. 

الإدارة امدرسية الإلكترونية تعمل على تسهيل عملية النمو والقدرة 
التنافسية للمدوسة: 

الإدارة ا مدرسية الإلكترونية تعمل على توفير المعلومات الغزيرة 
للمدارس ao‏ من الندرة في ا معلومات في المدارس التقليديةء ولعل هذا 
ما أصبح يتجاوز قواعد البيانات إلى مستودع البيانات. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تعمل على تخفيض التكاليف وضغط 
الإنفاق الحكومي. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تعمل على تقديم أفضل g ulg‏ الخدمات 
التعليمية والتربوية داخل المدرسة وبين مختلف المدارس في البيئة 
المحلية أو خارجهاء مما يساعد هذه المدارس على الابتكار والريادة في 
تقديم الخدمة التعليمية. وكسر الحواجز الجغرافية. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تعمل على تقليل الاعتماد على العمل 
الورقي وتقليل الحاجة المستمرة إلى العاملين» كما أنها أقل عرضة 
للأخطاء وتقليل تأثير العلاقات الشخصية على إنجاز الأعمال. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تساعد على توفير إمكانية كبيرة 
للاتصالات بالشبكة الإلكترونية وتبادل المعلومات الإلكترونية في 
الإدارة المدرسية وقي كل مكان. Le‏ يجعل الإدارة المدرسية في كل 
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مستوياتها التنظيمية لا تتجاوز فقط نقص وضعف الاتصالات وبطئها 
التي تعاني منها جميع الإدارة المدرسية التقليدية, وإنما أيضاً تحقق 
الإفراط في الاتصالات داخل المدرسة وخارجها وفي كل مكان. 
- الإدارة المدرسية الإلكترونية تعطي المنافسة بعداً عالمياً غير مسبوق جراء 
أنها تمثل مزيجاً فريداً وفعالاً من تكنولوجيات كثيرة كتكنولوجيا 
الحاسبات والاتصالات والشبكات وغيرها. 
- الإدارة المدرسية الإلكترونية تسهم في تحسين أعمال مدير المدرسة من 
خلال عدة جوانب من أهمها ما يلي: 
" زيادة قدرة مدير المدرسة على تشخيص المشكلات التي تواجه 
المدرسة نتيجة قدرته في الحصول على المعلومات ال مرتبطة oip‏ 
امشكلات. 
m‏ دعم قدرة مدير المدرسة على تحديد الحلول أو البدائل 
المختلفة لحل كل مشكلة على حدة وتقويم كل حل أو بديل. 
" زيادة قدرة مدير ا مدرسة على محاكاة الواقع أو التمثيل أو 
النمذجة الواقعية باستخدام نظم ا معلومات الذكية. 
" قدرة مدير المدرسة على توفير ودعم القرارات باللجوء إلى نظم 
معلوماتية موجهة لذلك» كنظم دعم القرار ونظم الخبرة. 
m‏ قدرة مدير ا مدرسة على علاج قصر الوقت المتاح أمامه كمتخذ 
القرار في pas‏ ثورة المعلومات. 


دور مدير المدرسة à‏ الإدارة المدرسية الإلكترونية: 


تتوقف قدرة المدرسة في أداء رسالتها على جودة الإدارة ال مدرسية. التي من 
خلالها يتم السيطرة على عملية التعليم والتعلم» وتنظيمهاء وتنفيذهاء وتوجيههاء 
وتقويمها. ومن خلال الإدارة المدرسية الفاعلة» يتم إعادة النظر والتفكير بصورة 
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أساسية وبشكل جذري في كافة الأنشطة والإجراءات والإستراتيجيات التي تتناسب مع 
متطلبات pas‏ السرعة» والثورة التكنولوجية. 

لقد أسهمت التغيرات التكنولوجية في إيجاد أسلوب جديد للإدارة الحديثة 
يختلف عن الأسلوب التقليدي» بل إن تقنيات تكنولوجيا المعلومات» والاتصالات. قد 
أسهمت في تغيير مضامين العملية الإدارية التقليدية من تخطيطء وتنظيم ورقابة 
وتنسيقء واتخاذ القرارات» فلم تعد تلك العمليات وتنفيذها يتم بالطرق التقليدية من 
الأعلى إلى «Jal‏ وأسهمت تقنيات تكنولوجيا ا معلومات WIS‏ في تقيل التطورات 
العلمية. واستثمار جميع الإمكانات المادية» والبشريةء بأسرع وقت وبأقل تكلفة. 

والإدارة المدرسية في JB‏ التغيرات التكنولوجية المتسارعة جدير بها أن تتحول 
من إدارة مدرسية تقليدية إلى إدارة مدرسية إلكترونية في مجال العمليات» وذلك لتدني 
مستوى جودة الأساليب التقليدية وعدم كفاءتها في العمل» خاصة في pae‏ إلكتروني 
سريع التغيرء لذا فإن التحول نحو تطبيق الإدارة ا مدرسية الإلكترونية الفاعلة والناجحة 
في المدارسء لم يعد موضع تفكيرء فالإدارة المدرسية التقليدية قاصرة عن القيام 
بوظائفها في ble‏ معاصر يعيش عصر الانفجار المعرق والتكنولوجيء إن ذلك يتطلب 
وجود رؤية ورسالة واضحة للمدرسة. à‏ ضوء معايير ومواصفات محددة «eos‏ 
تتمشى مع التطورات الحديثة في تكنولوجيا ا معلومات. وضرورة الكشف عن تلك 
المعايير التي تتعلق بالإدارة المدرسية الإلكترونية في اللمدارس وتوظيفهاء بحيث يمكن 
استخدامها في تطوير العمل الإداري والفني في المدرسةء وتحويل الإدارة المدرسية 
التقليدية إلى إدارة مدرسية إلكترونية حديثة مسايرة لعصر التقدم التكنولوجي» وثورة 
المعلومات, تسهم في تطوير العملية الإدارية والتعليمية في المدرسة. 

وهناك مجموعة من العوامل التي يجب توافرها لصياغة إستراتيجية الإدارة 
المدرسية الإلكترونية من أهمها ما يلي: 
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- امتلاك إدارة المدرسة فهم واضح لتغيرات المدرسة» يساهم في بناء 
مموذج إستراتيجية الإدارة امدرسية الإلكترونية عبر شبكة ال معلومات. 
- أهمية وجود خطة تترجم التوازن بين التطورات الخاصة للمدرسة,. 
والفهم الدقيق للتأثيرات المحيطة في البيئة. 
- الفهم الواضح لطبيعة المشكلات والعقبات التي سوف تظهر نتيجة 
لاستخدام التقنية الحديثة داخل المدرسة. وما إذا كان للمدرسة 
تحضيرات سابقة صادقة في التغلب على تلك المشكلات والعقبات. 
حيث تتولى إستراتيجية الإدارة ال مدرسية الإلكترونية في هذا المستوى صياغة 
وتنفيذ الخطة الإستراتيجية الخاصة بكل وحدة أعمالء انطلاقاً من تحليل المتغيرات 
البيئية للمدرسة وتحديد إمكاناتها والأهداف ا مطلوب تحقيقها ولغرض النجاح في أداء 
الخدمات الإلكترونيةء فإنه لابد أن يكون في إستراتيجية الأعمال تحديد دقيق لنطاق 
عمل الإدارة المدرسية الإلكترونية» وقي ضوئها يتم تحديد الإستراتيجيات الوظيفية. 
وتهتم هذه الإستراتيجية بأنماط تطبيقية للأنشطة والعمليات الداخلية التي 
تقوم بتنفيذها شبكة الاتصالات. من خلال إستراتيجية التبادل الإلكتروني للبيانات 
وإستراتيجية الشبكات» التي يكون أساس عملها استخدام نظم وتكنولوجيا ا معلومات 
والاتصالات» والغرض هو تحقيق أهداف الإدارة المدرسية الإلكترونية ودعمها ها يجب 
أن تبلور نظم المعلوماتء وعلى الإستراتيجية أن تضع في الحسبان بناء نظام معلومات 
مستفيدة من البيانات واطهارات والخبرات التنظيمية: والأساليب والتطبيقات ا معمول 
بها في ccu ALI‏ ومن تكنولوجيا ا معلومات. 
وتبدأ من تحديد واضح مفصل للأهداف» لغرض تقديم الأنشطة والأعمال 
والخدمات إلكترونياً بنوعية عاليةء لذا تشتق أهداف الإدارة المدرسية الإلكترونية من 
الأهداف الإستراتيجية ujal‏ واعتماداً على نوع وطبيعة النشاط المستهدف» ونوع 
وطبيعة الخدمة المقدمة. وتضع المدرسة أهدافها بحيث تكون واقعية وقابلة 
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للقياس» مع الأخذ في الاعتبار بعض المتغيرات مثل القدرات التنظيمية الموجودة, 
والموارد AJLI‏ لتقرر بعد ذلك مراحل تطوير أهدافهاء ومداخل تنفيذها. 
ويراعى في صياغة الأهداف ما يلي: 
- تبسيط أسلوب تقديم الخدمات. 
- السرعة في إنجاز الأعمال من خلال تحديد مسار تدفق العمل 
وامعلومات. 
- تحسين جودة الخدمة التعليمية المقدمة» وتحسين الاتصال بين الجهات 
ا متعاملة. 
- تخفيض التكلفة وتقليل الأعمال الورقية من خلال الطرائق والأنظمة 
الإلكترونية اللازمة لذلك. 
وتقوم الإدارة المدرسية في هذه ال مرحلة مجموعة من الأنشطة التي تساعد 
في تصميم الأنظمة والبرامج EUI‏ للخدمات الإلكترونية وتطويرهاء وما يحقق 
أهداف المدرسة, وتلك الأنشطة تقوم بربط الأبعاد التقنية للإدارة الإلكترونية بأنشطة 
المدرسة» وعملياتهاء فضلاً عن تحديد أنماط تبادل المعلومات داخل المدرسة: وبين 
ا مدرسة والجهات الأخرى التي تتعامل معها. 
ولتنفيذ تلك الأنشطة يجب وضع خطة إستراتيجية تشمل عدداً من الخطوات 
المترابطة داخلياًء للمساعدة في تشكيلهاء وهذه الخطوات هي: 
- فهم النظام الداخلي للمدرسة aldag‏ وتقدير المتطلبات ال مطلوبة من 
الأنظمة الإلكترونية والاتصالات» أي أن يجب على المدرسة فهم 
متطلباتها وتحديد ما تريد إنجازه وأهدافها من ذلك. 
- معرفة وتحديد مواقع إجراء التحسينات على العمليات. 
- إن قرار الدخول في الإدارة المدرسية الإلكترونية يجب أن يتوافق مع 
رغبة مديري المدارس والمعلمين وكافة العاملين في المدارس» وتوجهات 
الأطراف الأخرى التي تتعامل معها المدارس» ومدى استعدادها 
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للدخول في تطبيق الإدارة المدرسية الإلكترونيةء فضلاً عن توافقها مع 
احتياجات المستفيدين من الخدمات التي تقدمها هذه المدارس من 
تلاميذ أو طلاب ومعلمين وموظفين إداريين وأعضاء المجتمع المحلي. 
- يستلزم نجاح تطوير إستراتيجية الإدارة ا مدرسية الإلكترونية» إشراك 
المعلمين والموظفين الإداريين العاملين في المدرسة في عملية التطوير. 
- إجراء تحليلات للمنفعة والتكاليف للتقنيات ال مستخدمة في تطبيق 
إستراتيجية الإدارة المدرسية الإلكترونيةء لغرض تقييمها واختيار أنسبها. 
- تؤكد الإدارة ال لمدرسية في التطبيق على تثبيت الموارد ا مطلوبة والضرورية 
لوضع إستراتيجية الإدارة ا مدرسية الإلكترونية موضع التنفيذ. S]‏ يعد 
التطبيق من أكثر عمليات الإدارة المدرسية الإلكترونية تعقيداً وتشابكاً. 
كما أن نتائج المراجعات والتقييم يجب أن توضع تحت انتباه المعلمين وكافة 
العاملين بالمدرسة المسئولين عن الأنشطة. لكي يضمنوا اتخاذ الإجراء الصحيح فوراً 
ولهذا يتحسن أداء الأعمال بشكل مستمر نتيجة لهذه التقييمات» ويمكن تحديد 
المجالات التي يمكن تقييمها في النقاط التالية: 
- النتائج المنجزة مقابل أهداف المدرسة. 
- العمليات التي أعيد هندستها. 
- الأنظمة والأدوات ال مستخدمة. والتأكد من مدى قدرتها على خلق قيمة 
جديدة للأعمال. 
- التدريب المقدم للتأكد من قدرة المعلمين وكافة العاملين بالمدرسة على 
إنجاز الأعمال مهارة. 
- التأكد من كفاءة نظم الحماية والأمن الخاصة بالبيانات والمعلومات. 
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فوائد الإدارة المدرسية الإلكترونية: 


تقدم الإدارة المدرسية الإلكترونية فوائد كثيرة من أهمها ما يلي: 


إدارة موارد المدرسة إلكترونياً. 

إدارة الأعمال عن بعد. 

حفظ كافة الوثائق والأعمال بشكل إلكتروني. 

وسيلة سريعة لنشر المعلومات والتعليمات علي E‏ المستويات الإدارية 
علي اختلاف مكانها في أقل وقت ممكن وبأقل التكاليف. 

التحول إلى المجتمع اللاورقي. 

«ils :و العا‎ oL dolos sus e 

الإدارة المدرسية الإلكترونية OSE‏ أولياء الأمور من معرفة مستويات 
أبنائهم الدراسية. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية شاملةء تهمّ المواطن والمدرسة وهدفها 
التنمية. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية هي مؤشر تقدّم البلدان . 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تخلق جواً تعليماً أفضل من الطرق 
الإدارة المدرسية الإلكترونية هي برنامج إصلاح» وهي مسئولية الفرد 
والمجتمع. 

الإدارة المدرسية الإلكترونية تنمي حب التعاون والروح الجماعية بين 
الأفراد في المدرسة. 

خلال الإدارة المدرسية الإلكترونية يستطيع أولياء الأمور الحصول على ما 


تقارير يومية و أسبوعية حول كل ما يتعلق بابنائهم. 


ومن 
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- رسائل Sis SMS‏ أولياء الأمور ها يستجد من أحداث أو تزويدهم 
بتقارير موجزة. 

- إمكانية تحميل ما يرغبون به من امواد الدراسية التي توفرها المدرسة. 

- إمكانية التواصل بين التلاميذ أو الطلاب ومعلميهم وبين أولياء الأمور 
والمعلمين من خلال غرف ال محادثة المصممة لهذا الغرض. 

- التعرف على مرافق الأكادهية عن قرب من خلال الكاميرات التي توفرها 
Au Ll‏ 

- إمكانية التواصل المجاني مع ال معلمين وال موظفين الإداريين والقيادات 
التربوية في المدرسة وبرامج الأكادهية. 

متطلبات تطبيق الإدارة المدرسية الإلكترونية: 


في إطار الدور الحديث للمدرسة» فم ينحصر lago‏ في توفير التعليم فقط Llo‏ 
امتد ليشمل توفير dio‏ معلوماتية تتيح الأفكار والخبرات بين مديري اممدارس» وبين 
المعلمين مع بعضهم البعض, وبين الموظفين الإداريين العاملين في هذه المدارس, وبالتالي 
إدارة وتوجيه العملية التعليمية بطريقة فعالة وزيادة قدرة المدرسة على التجديد 
الذاتي وإعداد التلاميذ أو الطلاب لمجتمع المعلومات. 

كما أن تطبيق الإدارة المدرسية الإلكترونية هدفاً ووسيلة من أهداف ووسائل 
الإدارة امدرسية الناجحة. لذلك ينبغي توفير متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية في 
الإدارة المدرسية لتتناغم الإدارة الإلكترونية مع مضمون الإدارة المدرسية الحديثة, 
وهذه المتطلبات ممكن حصرها TES à‏ 

صياغة الأهداف: وتبدأ من تحديد واضح مفصل للأهدافء لغرض تقديم الأنشطة 
والأعمال والخدمات إلكترونياً بتقنية عاليةء لذا تشتق أهداف الإدارة المدرسية الإلكترونية 
من الأهداف الإستراتيجية للمدرسة: واعتماداً على نوع وطبيعة النشاط «agi ull‏ 
ونوع وطبيعة الخدمة المقدمة, تضع ا مدرسة أهدافها بحيث تكون واقعية وقابلة 
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للقياس» مع الأخذ في الحسبان متغيرات أخرى مثل القدرة التنظيمية الموجودة لامدرسة 
والموارد AJU‏ لتقرر بعد ذلك مراحل تطوير أهدافهاء ومداخل تنفيذها. 

تصميم النظم وتطويرها: وفي هذه المرحلة تقوم الإدارة المدرسية مجموعة 
من الأنشطة والبرامج الملائمة للخدمات الإلكترونية وتطويرهاء وما يحقق أهداف 
ا لمدرسة. وتلك الأنشطة تقوم بربط الأبعاد التقنية للإدارة الإلكترونية بالأنشطة 
المدرسية. وعملياتها. فضلا عن تحديد أنماط تبادل البيانات والمعلومات داخل المدرسة, 
وبين المدرسة والجهات الأخرى التي تتعامل معها. 

التطبيق: تؤكد الإدارة المدرسية في مرحلة التطبيق على تثبيت الموارد ال مطلوبة 
والضرورية لوضع إستراتيجية الإدارة الإلكترونية موضع التطبيق ( التنفيذ ). S]‏ يعد 
التطبيق من أكثر عمليات الإدارة الإلكترونية تعقيداً وتشابكاً. 

التقييم: يرتبط التقييم بالخطوات السابقة. ولاسيما تطبيق الإدارة الإلكترونية, 
إذ يتم في هذه المرحلة التأكد من مدى تحقيق مجموعة من الأهداف والأغراض 
الموضوعة»ء فضلا عن التأكد من أن الأنشطة الإلكترونية للمدرسة قد تطابقت مع ما 
هو مخطط لهاء وعليه تحتاج مرحلة التقييم إلى وضع أدوات لقياس الإنجاز الحالي 
للإدارة الإلكترونية. وتحديد المعايير المستهدفة, لتحديد حجم الفجوة في الأداء 
الإلكتروني للمدرسة. 

كما أن الإدارة المدرسية تحتاج إلى تهيئة البيئة المناسبة والمؤاتية لطبيعة عملها 
كي تتمكن من تنفيذ ما هو مطلوب dgio‏ وبالتالي تحقق النجاح والتفوق وإلا سيكون 
مصيرها الفشل وسوف يسبب ذلك خسارة في الوقت والجهد وا لمال ونعود عندها إلى 
نقطة الصفرء فالإدارة المدرسية تتأثر بكافة عناصر البيئة ا محيطة بها وتتفاعل مع كافة 
العوامل السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية والتكنولوجية وغيرهاء لذلك فإن 
الإدارة الإلكترونية يجب أن يراعى فيها عدة متطلبات من أهمها ما يلي: 

<-. “الاعنثياذ عل أساليث علمية coll‏ خرات dass‏ للتجول dl‏ 

المؤسسات الإلكترونية. 
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تتطلب الإدارة الإلكترونية وجود مستوى مناسب من البنية التحتية التي 
تنضمن شبكة حديثة للاتصالات والبيانات وبنية تحتية. 

توافر الوسائل الإلكترونية اللازمة للاستفادة من الخدمات التي تقدمها 
الإدارة الإلكترونية والتي نستطيع بواسطتها التواصل معها. 

تدريب المعلمين وكافة العاملين في ا مدرسة على طرق استعمال أجهزة 
الحاسب JYI‏ وإدارة الشبكات وقواعد المعلومات والبيانات وكافة 
ا معلومات اللازمة للعمل على إدارة وتوجيه الإدارة الإلكترونية بشكل 
سليم ويفضل أن يتم ذلك بواسطة مراكز تدريب متخصصة. 

توافر مستوى مناسب من التمويلء بحيث يساعد ذلك على إجراء 
صيانة دورية وتدريب للمعلمين وكافة العاملين في ا مدرسة ومن أجل 
الحفاظ على مستوى عال من تقديم الخدمات ومواكبة أي تطور يحصل 
في إطار التكنولوجيا والإدارة الإلكترونية على مستوى العام. 

تحسين مستوى الخدمة وترشيد استخدام ا موارد. وضبط الأداء وفق 
المواصفات الفنية والنظم الإدارية. 

تطوير أنماط التعامل والعلاقات البينية بين أجزاء المؤسسة الإلكترونية 
وبين الجهات الإداريةء بالإضافة إلى تنمية علاقتها بالمتعاملين معها. 
تطوير قيادة إدارية تتعامل بكفاءة وفعالية مع تكنولوجيا ا معلومات 
والاتصالات الإلكترونية. وجودة القيادة الإلكترونية هو شرط لنجاح 
امدارس. 

توفير بعض العناصر الفنية والتقنية التي تساعد على تبسيط وتسهيل 
استخدام الإدارة الإلكترونية ها يتناسب مع ثقافة جميع المواطنين ومنها: 
توحيد أشكال المواقع الحكومية والإدارية وتوحيد طرق استخدامها 
وإنشاء موقع شامل كدليل لعناوين جميع ال مراكز الحكومية الإدارية في 
البلاد. 
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ds‏ ضوء ما سبق يتضح أهمية إدخال التكنولوجيا في تنظيم العمل الإداري 
الذي يقوم به مدير المدرسة. كما تسهم في حل العديد من المشكلات وإتاحة الفرصة 
لتبادل المعلومات والخبرات» بالإضافة إلى ذلك فإن استخدام نظم ال معلومات يتيح 
مدير ال مدرسة رفع حجم المسئوليات الملقاة على عاتق مدير ال مدرسة:. وبالتالي تحسن 
أدائه وتطويره. 

إن أول ما تحتاجه المدارس هو المزيد من المرونة والتفاعل باستحداث برامج 
جديدة وتخصصات حديثة إلى جانب إعادة النظر في البرامج الحالية وصياغتهاء إذ 
يمكننا الاستغناء عن البرامج التي لا تتواكب مع متطلبات هذا العصر. 

ويمكن تحديد المتطلبات في العناصر الآتية: 

e‏ القيادة الديناميكية: 

ويمكن حصر esl‏ المواصفات التي يجب أن يتحلى بها ال مدير الالكتروني في 
s‏ الابتكارية» ا معلوماتية أي أن تكون لديه المعلومة حاضرة, التعددية بمعنى 
متعدد اممعارف» الحيوية أي يجب أن يتصف بالحيوية Lél‏ إدارة الأعمال عن بعد. 
حفظ كافة الوثائق والأعمال الكترونياء التحول إلي المجتمع اللاورقي» ضبط الحضور 
والانصراف والاجتماعات إلكترونياء اعتماد دليل اتصال داخلي وصادر ووارد إلكتروني» 
حماية وسرية تداول ا معلومات والبيانات في اقل وقت وبأقل التكاليف. منفتح 
ديناميكي واسع الإطلاع متابع مما يجري في حقل التطورات التقنية والاتصالاتية. 

© توفير البنية التحتية للإدارة الإلكترونية: 

يقصد بالبنية التحتية الجانب المحسوس في الإدارة الإلكترونية» من تأمين 
أجهزة الحاسب «JI‏ وربط الشبكات الحاسوبية السريعة والأجهزة المرفقة معهاء 
وتأمين وسائل الاتصال الحديثة. والإدارة الإلكترونية تتطلب وجود مستوى مناسب من 
البنية التحتية التي تتضمن شبكة حديثة للاتصالات والبيانات» وبنية تحتية متطورة 
للاتصالات السلكية واللاسلكية تكون قادرة على تأمين التواصل ونقل المعلومات بين 
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COL auus أو‎ colla: llo d go ra Ug الإدازفة تفس‎ CoL acest أو‎ cols Ll 
والمستفيدين من الخدمة من جهة أخرى.‎ 
التدريب وبناء القدرات:‎ © 
الموظف هو العنصر الأساسي للتحول إلى الإدارة الإلكترونية. لذا لا بد من‎ 
تدريب وتأهيل الموظفين كي يُنجزوا الأعمال عبر الوسائل الإلكترونية المتوفرة. وهذا‎ 
دورات تدريبية للموظفينء أو تأهيلهم على رأس العملء و يشمل تدريب‎ säe يتطلب‎ 
كافة اللموظفين على طرق استعمال أجهزة الحاسب الآلي وإدارة الشبكات وقواعد‎ 
المعلومات والبيانات وكافة ال معلومات اللازمة للعمل على إدارة وتوجيه (الإدارة‎ 
الإلكترونية) بشكل سليم» ويفضل أن يتم ذلك بواسطة معاهد أو مراكز تدريب‎ 
متخصصة تابعة للحكومة. إضافة إلى هذا أنه يجب نشر ثقافة استخدام (الإدارة‎ 
الإلكترونية) وطرق ووسائل استخدامها للمستفيدين من الخدمة أيضاً وبالطريقة‎ 
السابقة نفسها. ويرتبط بذلك ما يلي:‎ 
التدريب المستمر للمعلمين علي تطبيق تقنية التعلم الالكتروني:‎ © 
يؤكد التربويون علي الحاجة المستمرة إلى تدريب ودعم المعلمين في كافة‎ 
المستويات علي هذا النوع من التعليم. فا معلمون يحتاجون إلي التعرف علي ماهية‎ 
وكيفية تطبيقه بنجاح» والأدوار الجديدة المنوطة بهم في ظل هذه‎ «39 SUMI التعلم‎ 
التقنية. ولتحقيق هذه الغايات يلزم إعداد وتصميم دورات تدريبية للمعلمين تنشر‎ 
الوعي بهذه الثقافة التعليمية, وتأخذ في الاعتبار عددا من الضوابط التي من أهمها ما‎ 
تزويد البرنامج التدريبي بخبرات ومهارات المتدربين الواقعية,‎ - 
واستخدامها كأساس لبناء المعارف والخبرات الجديدة.‎ 
من تشجيع‎ LY تحفيز المتدربين على المشاركة في التخطيط والتقييم: إذ‎ - 
المتدربين على المبادرة واتخاذ قرار التعلم بأنفسهم, والمشاركة في تحديد‎ 
أهداف البرنامج واقتراح التمارين والأمثلة والحالات الواقعيةء وتقييم‎ 
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مدى تقدمهم في العمل أثناء التدريب» فالتصميم الجيد يفتح أفاقاً من 
التفاعل والتعاون وتبادل الأفكار والآراء بين المتدربين وامدربين. 
- التركيز على تصميم البرامج المتفاعلة التي تشجع المتدربين على المشاركة 
والتفاعل وتبادل الخبرات. 
- استخدام الوسائل المتعددة: في برامج التدريب علي استخدام التعلم 
الالكتروني يمكن استخدام الرسوم البيانية «Graphics‏ ولقطات الفيديو 
Images js—aJls «Video‏ والنصوص الفائقة Hypertext‏ والصوت المباشر 
Audio‏ الأمر الذي يسهم في دعم العملية التدريبية ومساعدة المتدربين 
على فهم واستيعاب المفاهيم والموضوعات. 
e‏ مشاركة المعلمين في تصميم المقررات الإلكترونية: 
معظم القانمين في التعليم الالكتروني هم من المتخصصين في مجال التقنية أو 
على الأقل أكثرهم أما المتخصصون في مجال المناهج والتربية» فليس لهم رأى في 
التعليم الالكترونيء أو على الأقل ليسوا هم صناع القرار في العملية التعليمية. لذا من 
الضروري ضم التربويين وا لمعلمين والمدربين في عملية اتخاذ القرارات. 
وعليه ينبغي تشجيع اشتراك المعلمين في عملية إعداد المقررات الإلكترونية أن 
م يكن على مستوى التنفيذ فعلى الأقل على مستوى التصميم والإعداد والتجهيز. 
وإعداد السيناريوء أو حتى على مستوى التقويم» وهذا Y‏ يعنى أن يكون المعلمون 
خبراء في البرمجة» ولكن بالقطع سيكون المعلمون قادرين على القيام بتلك الوظائف 
الجديدة بشكل أفضل إذا أحسن إعدادهم. 
e‏ التدريب علي كيفية التعليم باستخدام شبكة الانترنت: 
شبكة الانترنت هي الدعامة الرئيسية للتعلم الالكتروني» وتعلم بروتوكولاتها 
وسيناريوهاتها التربوية والتعليمية أمر ضروري لكل معلم مشارك في تطبيق هذه 
التقنية. والتعلم الالكتروني الآن ليس إلا تعلما من خلال شبكة الانترنت. ويضاف إلى 
إتقان التعامل مع أساليب الاتصال خلال شبكة الويب القدرة على القيام بعمل 
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الصيانة إن لزم الأمرء فالجهاز الإداري ا لمسئول عن حجرات التعلم الحاسوبية وشبكة 
المعلومات لابد أن يقوم بدوره نحو التحقق من عمل الأجهزة بكفاءة ووجود الاتصال 
بشبكة الانترنت بشكل مستمر طوال أربع وعشرين ساعة يومياً وكذلك المعلم لابد 
من أن يكون علي استعداد للقيام بهذا الدور متى تطلب الأمر ذلك. 
المتعلم: 

ويفرض قيام المتعلم بدوره بنجاح داخل الإدارة المدرسية الإلكترونية عدداً من 
المتطلبات الرئيسية من أهمها ما يلي: 

تحقيق استقلالية المتعلم: إن إدخال التعلم الالكتروني في بيئة التعلم مثل 
تحدياً bus‏ ليس لأنه يتطلب تغييراً في العمل داخل المدرسة وإعادة توزيع المسئوليات 
لدى القانئمين بعملية التعليم والتعلم» ولكن لأنه يتطلب تعديلاً في السلوك الفردي. 
والنجاح الحقيقي للإدارة الإلكترونية لن يتحقق على أرض الوقع إلا إذا أدرك التلميذ 
أو الطالب المتعلم أن الحرية التي تعطى له لابد أن تقوده إلى تحقيق النجاح المطلوب 
في عملية الإعداد. لذا ينبغي أن يبلغ المتعلمين قبل الإعداد بالأهداف الإستراتيجية 
والتعليمية لعملية الإعداد ودور كل فرد داخل المدرسة وأن الحرية تعنى الالتزام 
والمثابرة من أجل تحقيق النجاح. 

تلبية حاجات ومتطلبات التلاميذ أو الطلاب: تمثل تلبية حاجات ومتطلبات 
التلاميذ أو الطلاب التعليمية الركيزة الأساسية لكل برنامج أو مقرر تعليمي الكتروني 
على الخط وعن بعد كما أنها تحدد اختيار الجهود التي يجب بذلها نحو تحقيق 
التعلم بفعالية وكفاءة وجودة عالية. وقد تكون هذه المهمة صعبة في كثير من 
الأحيان « لأنها تتطلب توافر عناصر الدافعية والتخطيط المسبق والقدرة على تحليل 
وتطبيق المحتوى التعليمي الذي يدرس. 

تطبيق المتعلمون للمعارف: إن من أحد مزايا التعلم الالكتروني والتي تتيحها 
الإدارة الإليكترونية هي الدمج بين جلسات أو محاضرات الإعداد وبين الأداء الإجرائي 
من قبل المتعلمينء فالمتعلم يستطيع دون الانتقال من مكانه أمام الحاسوب - 
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أن يقوم مجموعة من المهام الأدائية اللازمة لتعلمه. لذا يحتاج التلاميذ أو الطلاب إلى 
ممارسة ما سبق وأن تعلموه» وفحص اطر المعرفة المتوافرة في ذاكرتهم الشخصية. 
وإمكانية إضافة تلك ال معرفة إلى رصيد ال معلومات التي تحصلوا عليها من L‏ وتحديد 
المدى الذي مكنهم من الاستغناء عنها فيما بعد. s‏ هذا السياقء تقدم الاختبارات 
وتقارير المشروعات أو البحوث والعروض التي تقدم في الفصل الافتراضي عن بعد فرصاً 
سانحة لكل من التلاميذ أو الطلاب والمعلمين على حد سواء لتقويم عملية التحصيل 
والتعلم. 

تدريب التلاميذ أو الطلاب علي استخدام أنماط الاتصال الالكتروني: يجب - 
وفقا لبيئة التعلم الالكتروني- مساعدة التلاميذ أو الطلاب علي الإمام معام تكنولوجيا 
الإمداد التعليمي والرضا عنها بقدر الإمكان « وإعداد التلاميذ أو الطلاب لحل 
المشكلات الفنية التي قد تواجههم» لا لوم الظروف الصعبة والمشكلات الفنية التي قد 
تظهر عرضياً. كذلك لابد من أن يشتمل التدريب علي تحديد خواص الاتصال 
الالكتروني و أنماطه والخلفيات الثقافية المرتبطة به. 

التمويل: 

يعكس الإنفاق على التعليم مدى الاهتمام بالتنمية البشريةء باعتباره ا مؤشر 
الرئيسي في الدلالة على ما يوليه المجتمع من أولوية لهذا الجانب المهم من الوفاء 
بحاجات أفراده وحاجات نموه حاضراً ومستقبلاً . ويتضمن الإنفاق الاستثمارات 
الرأسمالية في GLAI‏ والأثاث والتجهيزات والمعامل والوسائل التعليمية وأجهزة 
الحاسوب » كما يتضمن الإنفاق الجاري الذي يشمل رواتب وأجور المعلمينء والجهاز 
الإداري والتخطيطي والإشرافي على المستويين المركزي وامحلىء إلى غير ذلك من نفقات 
اماء والكهرباء وا لمساعدات المالية واحتياجات الصحة المدرسية. 

لذا أصبح لزاماً علي الدول النامية ومنها العربية أن تكون علي درجة من الوعي 
لتبني لنفسها قاعدة معلوماتية واتصالية قبل أن تتخلف عن غيرها وذلك من خلال 
إنشاء مؤسسات للبحث والتطوير وأن توفر اللميزانية الخاصة للإنفاق والتي تخدم 
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قطاع أبحاث المنتجات عالية التقنية (قطاع تقنية المعلومات) وما زالت الدول العربية في 
حاجة إلي المزيد من الإنفاق علي تقنية ا معلومات. 

ولكي يواكب المجتمع ا مصري عام اليوم الذي وج بتكنولوجيا ا معلومات, 
JN‏ من تخصيص جزء من ميزانية التعليم للإنفاق علي منظومة التعلم الالكتروني. 
وتتضمن أوجه الإنفاق ما يتصل بها من: شراء أجهزة الحاسوب والشبكات» وتدريب 
المعلمين والمتعلمين والإداريين علي آليات العمل الخاصة بالتعلم الالكتروني» وأعمال 
الصيانة المستمرة. وبناء وتصميم ومراجعة Col ALI‏ الإلكترونية. 

قناعة ودعم الإدارة العليا بالمؤسسة: 

ينبغي على المسئولين با لمؤسسة أن يكون لديهم القناعة التامة والرؤية 
الواضحة لتحويل جميع المعاملات الورقية إلى إلكترونية $( يقدموا الدعم الكامل 
والإمكانيات اللازمة للتحول إلى الإدارة الإلكترونية ويجب أيضا توافر مستوى مناسب 
من التمويلء بحيث يمن التمويل الحكومي من إجراء صيانة دورية وتدريب للكوادر 
والموظفين والحفاظ على مستوى Jle‏ من تقديم الخدمات ومواكبة أي تطور يحصل 
في إطار التكنولوجيا والإدارة الإلكترونية على مستوى العام. 

و توافر الإرادة السياسية. بحيث يكون هناك مسئول أو لجنة محددة تتولى 
تطبيق هذا المشروع وتعمل على تهيئة البيئة اللازمة وامناسبة للعمل وتتولى الإشراف 
على التطبيق وتقييم ال مستويات التي وصلت UJ]‏ في التنفيذ. ووجود التشريعات 
والنصوص القانونية التي تسهل عمل الإدارة الإلكترونية وتضفي عليها ال مشروعية 
والمصداقية وكافة النتائج القانونية المترتبة عليها. 

توافر الوسائل الإلكترونية: 

لابد من توافر الوسائل الإلكترونية اللازمة للاستفادة من الخدمات التي 
تقدمها الإدارة الإلكترونية والتي نستطيع بواسطتها التواصل معها ومنها أجهزة 
الكمبيوتر الشخصية وا محمولة والهاتف الشبكي وغيرها من الأجهزة التي تمكننا من 
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الاتصال بالشبكة العامية أو الداخلية في البلد وبأسعار معقولة تتيح لمعظم الناس 
الحصول عليها. 

ويجب توافر عدد لا بأس به من مزودي الخدمة بالإنترنت» ونشدد على أن 
تكون الأسعار معقولة قدر الإمكان من أجل فسح المجال لأكبر عدد ممكن من 
المواطنين للتفاعل مع الإدارة الإلكترونية في أقل جهد وأقصر وقت وأقل كلفة ممكنة. 
البدء بتوثيق المعاملات الورقية القدهة إلكترونياً: 

امعاملات الورقية القديمة والمحفوظة في الملفات الورقية ينبغي حفظها 
إلكترونياً بواسطة الماسحات الضوئية (Scanners)‏ وتصنيفها ليسهل الرجوع إليها في أي 
وقت. 
البدء ببرمجة المعاملات الأكثر انتشارا: 

البدء بالمعاملات الورقية الأكثر انتشاراً في جميع الأقسام وبرمجتها إلى 
معاملات إلكترونية لتقليل الفاقد في استخدام الورق. 

توثيق وتطوير إجراءات العمل: 

من ال معروف أن لكل مؤسسة مجموعة من العمليات الإدارية أو ما يسمى 
بإجراءات العمل. فبعض تلك الإجراءات غير مدونة على ورق» أو أن بعضها مدون منذ 
سنوات طويلة وم يطرأ عليها أي تطوير. لذا لابد من توثيق جميع الإجراءات وتطوير 
القديم منها ي تتوافق مع كثافة العمل. ويتم ذلك من خلال تحديد الهدف لكل 
عملية إدارية تؤثر في سير العمل وتنفيذها بالطرق النظاميةء مع الأخذ بالاعتبار قلة 
التكلفة وجودة الإنتاجية. 
خطة iigus‏ دعائية شاملة للترويج لاستخدام الإدارة المدرسية الإلكترونية: 

من خلال إبراز محاسنها وضرورة مشاركة جميع المواطنين فيها والتفاعل 
معهاء ويشارك في هذه الحملة جميع وسائل الإعلام الوطنية من إذاعة وتلفزيون 
وصحف والحرص على الجانب الدعائي وإقامة الندوات وال مؤتمرات واستضافة 
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المسئولين والوزراء وا موظفين في حلقات نقاش حول ال موضوع لتهيئة مناخ شعبي قادر 
على التعامل مع مفهوم الإدارة المدرسية الإلكترونية. 
التعبئة الاجتماعية لدي أفراد المجتمع المدرسي: 

تمثل الإدارة الإلكترونية مجتمعاً الكترونياً ديناميكياً يشتمل على المتعلم 
والمعلم أو المحاضر والمكتبة ومركز الإرشاد والتعلم والإدارة » بالإضافة إلى تنوع كبير 
من الفرق التي تتواصل وتتحاور معاً في مواقف التعلم . وخلال هذه البيئة يمكن أن 
يتفاعل المتعلم على الخط وعن بعد مع غيره من أطراف عملية التعلم الآخرين 
مستعينين بكافة أنواع شبكات المعلومات. 

وبهذا يشكل التعلم الالكتروني نمطاً تعليمياً فريداً ومختلفاً عن الأماط 
التقليدية التي ألفناها داخل فصولناء Wig‏ من حيث تنظيم مط التعلم» وتنظيم 
المحتوى والأنشطة: وأنماط التقويم» ودور كل من المعلم ول متعلم. وكذلك المدير 
الإلكتروني .وأول العوامل الضرورية لتطبيق التعلم الالكتروني والإدارة الإلكترونية 
بنجاح هي أن db‏ هذا النمط من التعلم وفق إستراتيجية متكاملة وواضحة. بحيث 
يكون كل المشاركين في عملية الإعداد على وعى بهذه الإستراتيجية وبالهدف منها وهو 
تحقيق الكفاءة العالية للعملية التعليمية. وبهذا يصبح الإعداد عنصراً رئيسياً في 
تحسين جودة وفاعلية التعلم وذلك من خلال إيجاد أفضل الممارسات داخل المدرسة, 
وبين أفرادها من معلمين ومتعلمين وإداريين. 
© مبررات تطبيق الإدارة ال مدرسية الإلكترونية في جمهورية nae‏ العربية: 

ويمكن عرض مبررات تطبيق الإدارة ال مدرسية الإلكترونية في النقاط التالية: 

واقع إدارة التعليم في مصر: يشير الوضع الحالي لإدارة التعليم في مصر إلى 
قصور غالبية القيادات التربوية في تأدية دورهم التربوي.ومن أهم جوانب قصور إدارة 
التعليم بكافة مستوياته في مصر والتي تحد من فاعليته على الإنجاز ما يلي: 
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الهيكل التنظيمي: حيث يشير الواقع إلى أن إدارة التعليم في جمهورية مصر 
العربية تتم من خلال المستويات الثلاث التالية: على المستوى القومي (المستوى 
المركزي) من خلال وزارة التربية والتعليم (ديوان عام الوزارة) وما يتبعهاء وعلى 
المستوى الإقليمي والمحلى من مديريات التربية والتعليم المنتشرة في المحافظات 
à sali‏ والإدارات التعليمية في المراكز وا مدن المصرية وما يتبعها وعلى ال مستوى 
الإجرائي من خلال الإدارات المدرسية في المدارس بمراحل التعليم قبل الجامعي وما 
وهذا الهيكل التنظيمي الرسمي لإدارة التعليم في مصر يتضمن عدد من 
المستويات الإدارية التي تتسم بالشكل الطولي» مما يؤدى إلى طول خط السلطة 
الرسميء "وكلما زاد طول خط السلطة زادت الفرصة لسوء الفهم المتراكم» كما أن هذا 
له تأثيره السيئ على الاتصالات حيث أنها تأق متأخرة أو لا تصل أو تصل وبها تحريف 
> ويؤدى هذا التعدد في المستويات الإدارية أيضاً إلى قلة الأداء في العمل وازدياد فرص 
الهدم والفقد في الجهد والوقت. 
ضعف أساليب اتخاذ القرار والمشاركة فيه: إن واقع اتخاذ القرار والمشاركة 
فيه بإدارة التعليم بجميع مستوياته (المركزي والإقليمي وال محلى وا مدرسي) يشير إلى 
أنه يتضمن العديد من أوجه القصور والتي من أهمها: 
- أن إدارة العملية التعليمية في مصر تتسم بالمركزية الشديدة. 
- أن الأجهزة العليا (في الوزارة) بيدها السلطة الحقيقية لأنها تضع 
مفردها القرارات واللوائح والنظم وقواعد العملء أما المحليات 
cob al)‏ التعليمية والإدارات التربوية التابعة لها) والمدارس فلا تملك 
إلا التنفيذ حيث لا مكنها اتخاذ ما تراه مناسباً من قرارات أو مبادرات 
في مجال إدارة التعليم. 
- ضعف استخدام القيادات التربوية على مستوى الإدارة الوسطي لمهارات 
اتخاذ القرار التربوي السليم» وقد يرجع ذلك إلى كثرة الأعباء 
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والمسئوليات الملقاة عليهم وأيضاً إلى الافتقاد إلى الخبرة في كيفية اتخاذ 
القرار وضعف تدريبهم. 

أن الإدارة التربوية ليس لها وزن في اتخاذ قرارات تعليمية ذات شأن 
حيث أنها لا تستطيع اتخاذ قراراً باعتماد منهج أو تجريبه أو أن تأخذ 
منح أو تقييم علاقات معينة مع المجتمع الذي يحيط بالمؤسسة 
التربوية» دون توجيه أو إذن من إدارة التعليم المختصة أو ديوان 
الوزارة. 


الافتقار إلى العمل الجماعي وسيادة أسلوب العمل الفردي: يشير واقع إدارة 


التعليم مصر بصفة عامة إلى "سيادة العمل الفردي والتنافس الشديد وغياب روح 
وقد يرجع ذلك إلى: 


جمود الإجراءات وتقادم طرق العمل. 

فردية صناعة القرار. 

علاقات العمل يسودها التنافس على موارد محدودة مع غياب الفرص 
المواتية للعمل الجماعي امسئول". 

الصراعات الداخلية بين الرؤساء واممرؤوسين»ء وبين رؤساء الإدارات 
الخوف من العقاب . 

ضعف وسائل الاتصال à‏ التنظيم. 

غياب دور القيادة à‏ تحقيق التميز وتهيئة مناخ العمل. 


قلة توافر الاتصالات الفعالة: يشير واقع الاتصال في إدارة التعليم قبل 


"ou Jl 
Cn 


الجامعى لعدد من السلبيات. ومن أهمها ما يلى: 
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- الافتقاد إلى خطوط اتصال ذات فعالية بين عناصر الإدارة على كافة 
eb saut‏ 
- صعوبة الاتصال وبطئه بين ال مستويات المركزية والمحلية. 
dB -‏ اهتمام وضعف مهارات القيادة التربوية بمستوى الإدارة الوسطي 
بالتعليم العام لتحقيق التنسيق والاتصال بين الإدارات المختلفة. 
- قلة الاهتمام بممارسة الاتجاه الراسي ذي الاتجاهين عند ممارسة الاتصال 
الإداري في مجال التعليم العام بجمهورية مصر العربية. 
- ضعف مستوى وجودة استعمال بعض أدوات الاتصال الإداري في مجال 
الإدارة التربوية بجمهورية مصر العربية. 
وفي ضوء ما سبق يتضح أن اعتماد القيادات على الاتصال الراسي الهابط 
لتنفيذ الأوامر والتعليمات وإهمال الاتصال الصاعد (من diui‏ لأعلى). وضعف 
مهارات الاتصال مما يؤكد على قلة فعالية الاتصالات داخل إدارة التعليم العام مصر. 
ضعف إدراك أهمية الوقت وترشيده: إدارة الوقت هي القدرة العالية على 
التعامل مع الوقت على أنه مورد وليس قيداً. وانطلاقاً من أهمية إدارة الوقت باعتباره 
عاملاً أساسياً في نجاح الإدارة أو فشلهاء وحيث أن تحقيق الأهداف المطلوبة في أقل 
فترة ممكنة يعتبر Wo‏ واضحاً على النجاح» فإن واقع استخدام إدارة الوقت بإدارة 
التعليم العام بصفة خاصة يشير إلى: 
- قلة الاهتمام بإدارة الوقت في مجال الإدارة التربوية من حيث التطبيق 
والتنفيذ. 
- لا توجد إستراتيجية واضحة لإدارة الوقت لدى القيادات التربوية 
بالمدارس المصرية. 
- أن الإدارة التربوية تعانق من ضعف ترشيد استخدام الوقت. 


- أن معظم وقت إدارة المدرسة يضيع (à‏ العمليات الإدارية. 
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- ندرة إدارة الوقت بطريقة فعالة داخل المدارس هثل أحد الأسباب 
الرئيسية لكثير من المشكلات ويرجع ذلك إلى أن الإحساس بقيمة 
الوقت مازال ضعيفاً وأن جزءاً كبيراً من الوقت المخصص للعمل zà‏ 
هدر كما أن الكثير من الوقت يضيع دون استفادة حقيقية منه أو 
استثمار جاد له. 
- أن هناك عدد من العاملين القانمين على العملية الإدارية التربوية على 
مختلف مستوياتهم لا يخصص الوقت كله للقيام بالوظائف الأساسية 
مهدراً باقي الوقت في أعمال أخرى لا ترتبط بالعمل. 
ضعف التدريب وآلياته (التدريب ال مستمر) : على الرغم من الجهود التي 
تبذلها وزارة التربية والتعليم لتدريب ال معلمين أثناء الخدمة فإن هناك العديد من 
السلبيات وأوجه القصور الخاصة بالتدريب منها: 
- غياب الرؤية التخطيطية لمسألة حصر وتحديد وتقدير الاحتياجات 
التدريبية. 
تقليدية النظرة في حتمية التجديد في عملية التخطيط لبرامج التدريب 
سواء من حيث صياغة الأهداف التدريبية» والأساليب ال مستخدمة في 
التقييم والمتابعة للمشاركين في برامج التدريب. 


. ضعف كفاية تدريب القيادات التربوية‎ s 


- عدم كفاية محتوى برامج التدريب Ball‏ المحددة لتنفيذ هذه البرامج 
لإشباع احتياجات المعلمين الأكاديمية والثقافية والمهنية وتزويدهم 
بالمستحدث من المعارف واطهارات الضرورية لأداء عملهم. 

- محدودية وارتجالية استخدام وتطبيق أساليب ومعينات التدريب. 

- عدم استمرارية التدريب فهو مرتبط عادة بالترقية إلى مستوى وظيفي 
أعلى ويقع في مدى زمني قد لا يزيد عن الأسبوعين وتغلب على برامجه 
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السطحية وتكرار المادة العلمية وضعف جديتهاء وعدم مناسبة أوقات 
التو 
- يتسم التدريب الذي يتم باممديريات التعليمية بالشكلية. 
- ضعف الحوافز اطادية والأدبية ال مرتبطة بالتدريب . 
- عدم الاهتمام بتقييم المتدربين حيث أن التقييم يقتصر في أغلب الأحيان 
على ملاحظة نسب الحضور وبعض الاختبارات التحريرية. 
ضرورة تحقيق مطلب الإصلاح الإداري: في الحقيقة, لا يمكننا الحديث عن 
إدارة الكترونية من دون تحقيق مطلب الإصلاح الإداري خاصة بعدما عرفنا ال مشاكل 
التي تعاني منها الإدارة و هي مشاكل كفيلة بالقضاء على فكرة الإدارة الإلكترونية في 
مهدها. 
وبالتالي لا بذ من استحداث وزارة للإصلاح الإداري بحيث تتصف باستمرارية 
العمل و الرقابة و ينحصر اختصاصها في مراقبة و تطوير الشؤون الإدارية و الإدارة 
العامة ذلك لان الإصلاح الإداري هو مسؤولية وطنية شاملة لا مسؤولية فرد فحسب. 
ومن أبرز مقومات نجاح الإصلاح الإداري التي يجب أتباعها لنصل إلى مرحلة 
الحديث عن الإدارة الإلكترونية ما يلي: 
- إرادة سياسية حازمة ملتزمة بإنجاز الإصلاح الإداري: وهذا يستدعي 
قرارا سياسياً بالإصلاح الإداري منبثقا عن السلطة السياسية الرسمية في 
الدولة ويجب أن يوضع هذا القرار موضع التنفيذ وفق il‏ مبرمجة 
زمنيا مع ضرورة المتابعة واطمراقبة الميدانية. 
- الالتزام بالإصلاح الإداري على صعيد العاملين: بكافة فئاتهم ومستوياتهم 
ومشاركاتهم جميعا في رسم معاطم وإعداد ba‏ الإصلاح الإداري 
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- الالتزام بالإصلاح الإداري على صعيد الرأي العام والمجتمع: فوجود 
جمهور أو تيار شعبي elo‏ لحقوقه ملتزم مطلب الإصلاح الإداري أمر 
أساسي وضروري لتحصين إرادة الإصلاح على مستوى سلطة القرار 
garbai]‏ 


x 
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مدخل الإدارة الإبداعية 





أولاً: الأداء الإدارى ف المؤسسات التعليمية: مفهومه» أهميته., 
أهدافه, فوائده» مبررات تطويره. ومعوقات تطويره. 

ثانياً: الإدارة الإبداعية ف المؤسسات التعليمية: مفهومهاء 
أهميتهاء مبادئهاء خصائصهاء مقوماتها في تطوير الأداءء مراحلهاء 
أساليب تنميتها. 

معوقات تطوير الأداء الإداري لدى مديري المدارس في ضوء 


مدخل الإدارة الإبداعية. 


سمات وخصائص مدير المدرسة المبدع. 


172 إدارة المؤسسات التربوية فى بدايات الألفية الثالثة 





الفصل الثالث: مدخل الإدارة الإبداعية 173 





مدخل الإدارة الإبداعية 





تعد الإدارة أداة تطوير أساسية لمؤسسات المجتمع» سواء على القومي أو 
الإقليمي أو المحلي أو المؤسسيء وان الفرق بين الدول المتقدمة والدول النامية هو فرق 
أساسي في الإدارة بالدرجة الأولى» وخير دليل على ذلك أن ما يعانيه النظام التعليمي في 
جمهورية مصر العربية - في الوقت الراهن - من مشكلات وأزمات تعوق حركة 
تقدمه نحو التنمية الشاملة لا ترجع إلى الفقر أو النقص في ال موارد البشرية والمادية 
بقدر ما هو أزمة في إدارة التعليم. 

ويعد النظام الإداري الذي ساد القرن العشرين والذي بنيت مبادئه على 
دراسات رجال الإدارة الغربيين الذين راجت أفكارهم من أمثال: فريدريك تايلور 
«Frederick. Taylor‏ وهتري جانت Henry Gant‏ وماكس ویر Max Weber‏ وبرنارد 
84 وغيرهم ممن ساهموا في وضع امبادئ الإدارية ما هو إلا عبارة عن نموذج 
للإدارة يساعد على تحقيق الحركة الديناميكية للمؤسسة أو المنظمة ولكنه لا يحقق 


الجودة فى الآداء. 
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ومن أهم ما نجده في مجال الإدارة هو ظهور التقنيات الحديثة في الإدارة 
والتنظيم والتي انتشرت في معظم مؤسسات المجتمع الحديثة خاصة اليابان والولايات 
المتحدة الأمريكية ودول الإتحاد الأوربي والتي انعكست على إدارة وتنظيم التعليم في 
هذه الدولء ولا يقتصر الأمر على ميكنة الإدارة وعلى استخدامات الحاسبات الآلية بل 
الأمر تجاوز كل هذا إلى استخدام تقنيات إدارية لا تحتاج بالضرورة إلى الآلة مثل 
مداخل: إدارة الجودة الشاملةء إدارة الوقتء إعادة بناء العمليات» الإدارة بالأهدافء 
إدارة الأزمات» إدارة الفريق» إدارة الصراع» الإدارة الذاتية للمدرسة. الإدارة الإلكترونية, 
الإدارة المتمركزة حول المدرسة:. الإبداع الإداري مدير المدرسة. 

وهذه المداخل الإدارية الحديثة هي تعبير عن الثورة الإدارية التي وجدت 
فيها الدول المتقدمة ضرورة لتطوير الحياة ودفع عجلة التقدم» تعبيراً عن التقدم الذي 
وصلت إليه هذه الدول في مختلف المجالات. 

ويتأثر التعليم إلى حد كبير بقدر ما يواجهه مدير المدرسة من مشاكل 
وصعوبات تعترضه عن أداء عمله في النواحي الفنية والإدارية التي يمارسها كل يوم في 
المدرسة»ء ويتوقف نجاح مدير المدرسة في alas slol‏ على مدى قدرته على التعامل مع 
ا مجتمع المدرسي والتصدي للمشكلات التي تواجه إدارة المدرسة سواء كانت على 
مستوى التلميذ أو الطالب» أو المعلمين أو ال موظفين الإداريينء أو المناهج الدراسية» أو 
ا مبنى المدرسيء أو الامتحانات» أو أولياء الأمور وغيرهاء وهذا يتطلب توافر سمات 
وخصائص يجب توافرها في مدير المدرسة. 

وما كانت الإدارة المدرسية أداة لتحقيق أهداف العملية التعليمية من خلال 
الاستخدام الأمثل للإمكانات والتسهيلات التعليمية المتاحة وإهاناً بأهمية الإدارة 
ا ممدرسية» ظهرت الحاجة إلى إبراز الدور المهم والفاعل الذي يمكن أن تقوم به الإدارة 
ا مدرسية في تنمية الإبداع لدى القاتئمين على إدارة مؤسساتنا التعليمية. 
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Us‏ كان مدير المدرسة يقع في قمة الهرم الإداري في المدرسة فإنه يتحمل 
العبء الأكبر في قيادة المعلمين وكافة العاملين معه في المدرسة وتوجيهها في عمليات 
التخطيط والتنظيم والتنفيذ والتقويم وفق رؤى تربوية تنعكس على التطوير المهني 
للمعلمين وكافة العاملين والاستخدام الأمثل للموارد البشرية ومصادر التعلم سواء كانت 
في البيئة الداخلية المدرسية أو في البيئة الخارجية للمدرسة ( المجتمع المحلي ) والتي تعد 
fal;‏ رئيسياً يغذي المدرسة بإمكانياته المادية وخبراته العملية فيكون الاتصال بين 
المدرسة والمجتمع ا محلي اتصالا تفاعلياً Ñe‏ على التأثر والتأثير من الطرفين. 

كما أن التقدم العلمي والتكنولوجي أسهم في إحداث تغيرات هائلة في معظم 
مجالات الحياة» مما يتطلب أن تكون القيادات المدرسية على قدر من ال مرونة حتى 
يستطيعوا أن يتكيفوا ويتفاعلوا بايجابية مع الظروف ال محيطة بالمدارس التي يعملون 
dgs‏ خاصة وأن مستقبل الأمم لا يعتمد على مجرد القوى العاملة بها فقط وإنما 
يعتمد على توفير نوع متميز من الأفراد المبدعين أيضاً؛ حيث يعتبر الفرد المبدع ثروة 
تفوق الثروة المادية» والاستثمار في تطويره يعتبر أنجح المصادر لتقدم الأمم» وذلك من 
خلال توفير الإبداع في المدارس المسئولة عن إعداد تلك الأجيال المبدعة. 

ومدير المدرسة العصري لا ينبغي أن يقف عند حد معين من الكفاءة ولا أن 
يقتنع Los Ue‏ إليه من مستوى alas slof‏ داخل المدرسة التي يعمل بهاء فلابد أن 
يكون لديه الطموح والدافعية القوية لأبعد من ذلك بكثير» فيجب أن يكون لديه 
الاستعداد التام للتكيف مع متطلبات العصر من خلال تفجير الطاقات الإبداعية 
الكامنة في النفوس وحفز القدرات في المعلمين وكافة العاملين dzo‏ في ا مدرسة. بحيث 
يصبح الإبداع والتجديد والمرونة هي المحك الرئيسي الذي يدير به العملية التعليمية 
داخل مدرسته وفي تحركاته في المجتمع المدرسيء لأن الإبداع يقود إلى التجديد 
والتطوير ومدير المدرسة المبدع عامل رئيسي لنجاح ال مدرسة. ومن خلاله تستطيع 
المدرسة أن تواكب ركب الحضارةء وأن يكون لها موقع على الخريطة التعليمية. 
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كما أن السمة الرئيسية للعمل في العصر الحالي هي الاعتماد على التغيير 
والبدائل ال متعددةء فقد أصبح التغيير المستمر هدفاً يجب المحافظة عليهء مع التحول 
من الاعتماد على الموارد الاقتصادية مثل: (رأس امال « وا مواد الخام) إلى الاعتماد على 
alah!"‏ الذهنية" من معلومات» ومعارف خاصة تغلب عليها الصفة الذهنية كمهارات 
التحليل» والتركيب» واختيار البدائل» وصياغة الرؤى المتكاملة لإنجاز المهام مما يزيد 
من حاجة المدارس إلى قيادات تربوية تتبنى أساليب إدارية dius‏ ومداخل جديدة 
لتتمكن من تحقيق التميز على المستوى العاممي وال محلى؛ مما يجعل من الإبداع في 
الإدارة مدخلاً إدارياً يساعدها على تبنى الآراء الجديدة. وإنتاج شيء ذا قيمة. 

وبالقدر الذي تتطلع به الدول والشعوب على الأفكار الجديدة المبدعة تستطيع 
أن تطور نفسها وأن تنطلق في طريق التقدم والرخاء والازدهارء والدول في تنافسها مع 
بعضها البعض من أجل حياة أفضل تتسابق في مجالات التطوير والتجديد وفي استقطاب 
أصحاب الأفكار الجديدة والعقول المبتكرة المبدعة « ولا هكن أن تحقق ذلك بدون نظام 
للتعليم تتوفر فيه الكفاءة والفعالية في إيجاد وتكوين أجيال من الشباب تستطيع أن 
تضيف باستمرار كل ما هو جديد ومفيد إلى صرح الحضارة القومية. 

ويسهم الإبداع في تقدم المجتمعات» ومواجهة تحديات العصر الحاليء عن طريق 
العمل على تنميته؛ فهو ليس شيء خفي أو غير متاح إلا لفئة محدودة من الأفراد بل 
يخضع Use‏ للاكتساب والتعلم الاجتماعي» فتوجد داخل كل فرد القدرة الكامنة على 
الإبداع» ولكن الاختلاف في كيفية استغلالها وتنميتهاء فالعملية الإبداعية ترتكز على الاجتهاد 
في الدراسة الواعية للأمور من أجل الوصول إلى حلول جديدة للمشكلات (الحساسية 
للمشكلات) أو تقديم عدداً وافراً من الأفكار (الطلاقة) أو تقبل الأفكار الجديدة, ومعالجتها 
بسهولة (المرونة) أو الاستخدامات الجديدة للأشياء الموجودة (الأصالة). 

ويحدد الإطار العام للمدرسة المتطلعة للإبداع نوع الإدارة المناسبة لطبيعتها 
وظروفها المحيطة dg‏ وشخصية مديرها وأسلوب العمل الذي يتبعه في إدارتهاء وطريقته 
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في تحقيق آليات الإبداع لأداء جميع المعلمين وكافة العاملين بالمدرسة في ضوء قواعد 
وأسس الإدارة الإبداعية. خاصة وأنها تهدف إلى تسهيل عمل المدرسة وتفعيل العلاقات 
المؤثرة في سياستها والمتأثرة بها وا متصلة بالبيئة الداخلية والخارجية للمدرسة. وتعد 
العامل الرئيس والفعال للنجاح في أية مدرسة في تحقيق أهدافها بفعالية. 

كما أن المدرسة المعتمدة على الإبداع في إدارتها تعد مطلباً ملحاً وضرورياً خاصة 
في العصر الحاليء وذلكء لتنظيم جهود المعلمين وكافة العاملين با مدرسة, والرقي بمستوى 
slol‏ ا مدرسة ها يتوافق وتطلعات المجتمع, وأن تكون الإدارة المدرسية مهيأة ومعدّة PLAU‏ 
بدورها القيادي بكفاءة, وأن تبني علاقات إنسانية سواء داخل المدرسة أو خارجها لتمكنها 
من تحقيق أداء متميز وفعّال يمكن في ضوئه تحقيق الأهداف التي تسعى المدرسة إلى 
تحقيقهاء كما أن الإبداع يعد عاملاً رئيسياً في المدارس الأكثر انتشاراً واحتراماً في معظم دول 
«esl‏ وعلى الرغم من اتساع نطاق الاعتراف بالدور الحاسم للإبداع» وتعقد مفهومه. فان 
هناك مجتمعات عديدة أصبحت تدعم دور المدرسة في تشجيع المعلمين وكافة العاملين 
بها على تنمية الإبداع والتفكير عند التلاميذ أو الطلاب من خلال طرائق التدريس وتطوير 
امناهج الدراسية وإدارة ال مدرسة وأنشطتها Le‏ يجعلها مدرسة فعالة في رعاية التلاميذ أو 
الطلاب المبدعين وتحقق أهداف التربية الحديثة في تنمية الإبداع والإنجاز وحب 
الاستطلاع وغيرها من خصائص المبدعين والمتفوقين. 

وتعد المدرسة ا مبدعة بحاجة لإدارة تربوية ناجحة ملتزمة ومفاهيم إدارية 
حديثة تدعم الإبداع بها وتعمل على إعداد وتصميم برامج تدريبية طديري المدارس à‏ 
استراتيجيات التميز والإبداع الإداري مما يؤدي بدوره إلى إثارة الأفكار الجديدة 
وا مبدعة في عمل الإدارة المدرسية ومن ثم تطوير الأداء الإداري للمديرين» خاصة وأن 
مدير ال مدرسة هو ال محرك وا موجه لطاقاتها وإمكاناتها المادية والبشرية. كما أنه لا 
يمكن أن توجد مدرسة مبدعة دون أن يكون على رأسها مدير ذو أداء إداري مبدع 
ومتميزء ولا يمكن أن تكون هناك مدرسة متدنية في أدائها ومديرها ذو أداء إداري 
مبدع ومتميز والمدير ذو الأداء الإداري المتميز يستطيع أن يحول مدرسته ‏ مهما 
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كان مستواها ‏ إلى مدرسة مبدعة متميزة في أدائها من خلال إطلاق الطاقات ال مبدعة 
لجميع المعلمين وكافة العاملين في المدرسة:» فالمدرسة اليوم لا تحتاج إلى مدير 
تقليديء وإنما تحتاج إلى قائد يوجههاء ومخطط ومبدع؛ لأنه توجد علاقة تبادلية بين 
الأسلوب القيادي وبين القدرة على أداء ell‏ وتحمل الضغوط. 

وتعتبر الإدارة الإبداعية من المداخل الإدارية الحديثة التي تستخدم في العمل 
الإداري للتطوير والتجديد وتحسين الأداء والتي تسعى المؤسسات الإدارية والتعليمية 
على حد سواء إلى تبنيه وتبني مداخل إدارية حديثة أخرى مثل: إدارة الجودة 
«Als LJ‏ والإدارة بالأهداف» والإدارة بالقيم» وإدارة التغيير» كما أن فعالية الإدارة 
الإبداعية تنعكس على العملية التعليمية بأسرهاء وبالتالي أصبح من الضروري للقانمين 
بالإدارة التعليمية äia‏ عامة العمل على استخدام أنماط الإبداع الإداريء وممارسته في 
كل المجالات الإدارية بالمدرسة. 

ومن ثم يوجد ترابط قوي بين مديري المدارس كأحد الموارد البشرية» ومدى 
نجاح ا مدارس في تحقيق أهدافهاء فنجاح المدرسة Logos‏ وفعاليتها يرتبط بنجاح 
وفعالية قياداتها الإداريةء ويعتمد هذا بدوره على جانبين أساسيينء الأول: ما يُقدّم 
طدير المدرسة من تسهيلات وإمكانات لمساعدته على تأدية المهمة الإدارية كما ينبغي» 
والثاني: ما يتمتع به مدير المدرسة ‏ كقائد تربوي - من سمات ومهارات تعينه على 
القيام مهام الإدارة التعليمية بشقيها الإدارية والفنية الإشرافية وتضمن له التميز 
والإبداع الإداري. 

كما يعد مفهوم الإدارة الإبداعية من المفاهيم الحديثة التي تمتد لتشمل 
سلوك العاملين» والبحث عن التجديد والإبداع في طرق العمل الإداريء من خلال ا مرور 
بعدد من المراحل مثل: التصورء وتكوين الفكرةء ومعالجة ال مشكلات ووضع الحلول 
امناسبة لهاء والتطوبرء والاستخدام, والاستعداد الشخصي للفرد " ال مدير "المبدع, 
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والظروف امناسبة diini‏ والتدريب في ظل برامج تطويرية جديدة للعاملين في 
مضمونهاء وشكلهاء ووجود نظام إداري جديد يتبع عمليات d lo]‏ جديدة ومبدعة. 

وتبذل القيادات التعليمية ا معنية بالتعليم في مصر بوجه «ele‏ والتعليم ما قبل 
الجامعي بوجه خاص جهوداً مستمرة من أجل تحسين وتطوير التعليم والارتقاء مستواه؛ 
ويظهر ذلك في التوجه نحو تطبيق اللامركزية بالتعليم وانتقال السلطات والصلاحيات إلى 
مستوى المدرسة. وجعلها وحدة إدارية قائمة بذاتهاء بهدف تحسين المخرجات التعليمية 
ومنح المدارس درجة كبيرة من الاستقلالية» والمرونة الإدارية. ودعم العلاقات الإنسانية 
التي تتميز بالانفتاح والتعاون والالتزام المتبادل مع المجتمع المحيط بهاء والاهتمام بالأداء 
الإداري على اعتبار أنه أحد أهم أساليب تطوير العملية التعليمية. 

ونتناول في هذا الفصل موضوعين أساسيين هما: الأداء الإداري والإدارة 
الإبداعية في المؤسسات التعليمية: 
أولاً: الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية: 

وسوف نتناول فيما يلي الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية من حيث: 
مفهومه. وأهمية ogh‏ و أهداف تطويره. وفوائد تطويره. ومبررات تطويره. 
ومعوقات تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية» وذلك على النحو التالي: 
مفهوم الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية: 


يقصد بالأداء الإداري بأنه عبارة عن تلك المسئوليات والواجبات وللمهام التي 
يجب أن يقوم بها الفرد من خلال موقعه الوظيفي في المؤسسة التي يعمل بهاء وبالتالي 
فإن الأداء الإداري الأمثل ما هو إلا القيام slob‏ هذه المسئوليات والواجبات والمهام على 
الوجه الأكمل والعمل على إنجاز الأعمال المطلوبة من الوظيفة التي يشغلها على الوجه 
الأمثل» والعمل على تحقيق أهداف المؤسسة وفق مستويات ومعايير محددة للأداءء من 
خلال الارتقاء مستوى الممارسات الإدارية التي تعبر عن الأداء الإداري وها يحقق تحسين 
أداء وقدرة الفرد على حل المشكلات بطريقة مغايرة ومبدعة وتسهم في تبني 
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الأفكار الجديدة والسلوكيات التي تسمح بالاستخدامات الجديدة والإبداعية للمهام 
والوظائف والحلول المبتكرة في العمل الإداري با مؤسسة التي يعمل بها. 
أهمية تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية: 

يعد الاهتمام بالأداء الإداري في المؤسسات التعليمية من السياسات المهمة 
التي تجد اهتمام كبير من قبل المسئولين بهاء باعتباره الوسيلة التي تدفع الإدارات 
با مدرسة dal‏ بحيوية ونشاط؛ حيث يقوم المديرين بمتابعة وملاحظة أداء العاملين 
بشكل مستمرء ومن ثم يتم الأداء بنشاط وكفاءة ليظهروا مظهر جيد أمام المديرينء 
كما أن متابعة الأداء الإداري عملية معقدة لأن أداء بعض العاملين يصعب ملاحظته 
نظرا لطبيعة العمل الذي يقومون به والذي يصعب قياسه وخاصة تلك الأعمال التي 
تعتمد على الطاقة الذهنية والعقلية مثل الأعمال الإدارية؛ حيث يكون الاعتماد 
الأساسي في عمليه متابعة الأداء على ملاحظة المدير أو الرئيس المباشر ورأيه الشخصي 
في بعض الصفات التي يتمتع بها العاملين. 

وتكمن أهمية الأداء وتطويره في المؤسسات التعليمية من أنه يحتل مكانة 
خاصة داخلها باعتباره أحد النتائج النهائية لمحصلة جميع الأنشطة dg‏ ومن ثم فان 
المدرسة التي تهتم متابعة الأداء وتطويره بصفة مستمرة تكون أكثر استقرارا وأطول 
بقاء ويتسم slol‏ المعلمين وكافة العاملين بها بالتميز والتفرد؛ ولذلك فأنه هكن القول 
بأن الأداء داخل المدرسة وتطويره لا يعد انعكاسا لقدرات ودوافع المعلمين وكافة 
العاملين بها فحسب بل هو انعكاس لقدرات ودوافع مدير المدرسة وقدرته على قيادة 
ا لمدرسة بأسلوب يسهم في تحقيق أهدافها أيضاً. 

كما أن الأداء الإداري يهدف إلى إبراز أهمية متابعة الأداء لتحسين الإنتاجية 
وا محاسبة على أساس النتائج التي تحققت والمتفق عليها التي يتم مقتضاها تحديد النتائج 
التي ترغب المدرسة في تحقيقها من كل عامل dao‏ ومن ثم تتم المساءلة الإدارية لجميع 
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المعلمين وكافة العاملين بال مدرسة, كما أن تعزيز Ía‏ المساءلة والمحاسبة الإدارية ف 
المدرسة يسهم في زيادة الكفاءة والإنتاجية والفاعلية. 


أهداف تطوير الأداء الإدارى فى المؤسسات التعليمية: 


يسهم تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية بشكل واضح في صنع الكثير 
من السياسات والقرارات والإجراءات وتقييم فعاليتهاء بل يسهم في حصول ال مدارس على 
معلومات أكثر وفرة ومؤشرات أكثر صدقاً عن العامل محل التقييم » كما أن تطوير الأداء 
الإداري بالمدرسة يؤدي إلى تحقيق العديد من الأهداف منها ما يلي: 
- تحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمين وكافة العاملين في المدرسة ومن 
ثم توفير التنمية المهنية والتدريب أثناء الخدمة اللازم لهم داخل 
المدرسة أو خارجها. 
- تقييم سياسة الاختيار لمديري المدارس» إذ تبين أن قصور الأداء يرجع 
لنقص أو ضعف في قدرات المديرين خلال عملية الاختيان وهكذا هكن 
تدارك هذه الثغرات ومنع تكرارها مستقبلاً. 
- توفير تغذية مرتدة عن المعلمين وكافة العاملين في المدرسة؛ حيث يبين 
المطلوب من كل فرد داخل المدرسة ها يسهم في تحسين أدائه. 
- تقييم سياسات التعيينات والنقل الإداري للمعلمينء إذ تبين أن بعض 
نواحي القصور ترجع لعدم تناسب قدرات ومهارات المعلمين مع 
متطلبات وظائفهم التي عينوا عليها أو نقلوا إليها. 
- تطوير daz‏ التنمية المهنية والتدريب أثناء الخدمةء إذ تبين أن هناك 
نواحي قصور راجعة إلى عدم كفاية البرامج والأنشطة التدريبية» أو 
تصميم البرامج أو أساليب التدريب أثناء الخدمة. 
- إعداد المدرسة مما يمكنها من التكيف مع Ja ol‏ وامتغيرات المتلاحقة, 
وهذا يعني جهد متواصل نحو التغييرات والمرونة في الأداءء وزيادة 
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كفاءة المدرسة وذلك من خلال تطوير أساليب العمل وبناء نظام اتصال 
تربوي فعالء والتقليل من الصراعات بين المعلمين وكافة العاملين في 
المدرسة» إذا أن أحد عوائق التطوير هو الجهد الضائع في الصراع والذي 
يعمل على تبديد جهود العاملين لتحقيق الأهداف. 

فوائد تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية: 


يؤدي تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية» إلي تحقيق فوائد 
متعددة من أهمها ما ido‏ 

- رفع الروح المعنوية للمعلمين وكافة العاملين في المدرسة خاصة عندما 
يشعرون أن جهدهم وطاقاتهم في إنجاز العمل موضع تقدير واهتمام 
إدارة امدرسة. 

- إتاحة الفرصة للإدارة العليا مراقبة وتقييم جهود مديري ال مدارس 
وقدراتهم الإشرافية من خلال تحليل نتائج ومراجعه التقارير ال مرفوعة 
من قبلهم لتحديد طبيعة معاملة المديرين للمعلمين وكافة العاملين 
داخل المدارس التي يعملون ap‏ ومدى استفادة المعلمين وكافة العاملين 
من توجيهات المديرين. 

- اتخاذ قرارات مهمة نحو المعلمين وكافة العاملين في ال مدرسة. وبالتالي 
سيشعرون مسئولياتهم تجاه العملء ويبذلون ما في وسعهم لإنجاز 
ا مهام الموكلة إليهم بأعلى قدر ممكن من الكفاءة. 

- تحقيق العدالة في معاملة المعلمين وكافة العاملين في ا مدرسة؛ حيث 
ينال كل فرد ما يستحقه على أساس جهده في العمل من خلال استخدام 
أسلوب موضوعي لتقييم الأداء. 
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- توفير معلومات مهمة عن مستوى slol‏ ال معلمين وكافة العاملين في 
ا ممدرسة» مما يساعد في تحديد الأساس الواقعي الذي يجب أن تبدأ منه 
جهود التطوير الأداء الإداري. 

- إعادة تقسيم العمل وتوزيع ا مسئوليات والأعباء والأدوارء والكشف عن 
الطاقات والقدرات الكامنة الغير مستغلة لدى المعلمين وكافة العاملين 
في المدرسة. 

- اكتشاف جوانب الضعف والقصور في كفاءة ا معلمين وكافة العاملين في 
المدرسة والعمل على تقويتهاء إلى جانب تحديد نوع التوجيه اللازم 
لدفع سلوك المعلمين وكافة العاملين وسد جوانب النقص في كفاءتهم. 

- الحكم على مدى تقدم المعلمين وكافة العاملين قياسا إلى واجباتهم 
وسلوكياتهم في فترة زمنية معينة لا تزيد عن diw‏ ويصدر عن هذه 
العملية تقريرا في شكل نموذج معين يوضع في ملف لكل معلم أو عامل. 

- توفير معلومات مرشدة حول فعالية المعلمين وكافة العاملين ف ا مدرسة 
كأفراد وجماعات وتقوم بوظيفة المراجعة والرقابة في المدرسة. 

- تحديد العناصر والتي يجب أن تكون واضحة للموظف وتشتمل على 
مايلي: نوعية العملء وكيفية الأداءء وكمية العملء والمبادرة, 
والعلاقات الإنسانية» والتصرفء وال معرفة بالعملء وعادات العملء 
ودرجات الاعتماد على الموظفء والتنظيم والتخطيطء والقدرة 
الإشرافية. والتعاون. 


مبررات تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية: 


ف إطار ما يحدث من متغيرات وتطورات سريعة ومتلاحقة ق مختلف مجالات 
على المستويات المحلية والإقليمية والعالميةء ظهرت حقيقة واضحة تؤكد أن هذا العصر 
غير مستقر ودائم التغيره ويختلف تماماً عن الماضيء ولاشك أن المستقبل أيضاً سيكون 
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مختلفاً وزاخراً با متغيرات» مما يفرض ضرورة التحرك السريع والتخطيط الواعي مواكبة 
تلك المتغيرات والتعامل معها؛ خاصة وأن هناك نواحي قصور في الوضع القائم والتعود 
على مستوى معين من الإنجاز والارتياح للمألوف المجرب من أسباب عدم رغبة البعض 
في إحداث التطوير والتغيير ولكن الأحداث الحالية والمتغيرات الحادثة في مجال 
العملية التعليمية أدت إلى اقتناع الكثير بأهمية وضرورة تحسين وتطوير الأداء 
ليتكيف مع الوضع الحالي. 
كما أن تغير البيئة التعليمية بخطى متسارعة وتواجد أبعاداً وأوضاعاً م يكن 
مدير المدرسة متعوداً على معالجتها أو التفاعل معهاء ومن ثم يأقٍ الدور القيادي 
طدير المدرسة في ضرورة تبني تطوير مهاراته في التعامل مع ال مشكلات وحلها بطرق 
إبداعية» والانتقال من الطرق التقليدية في التعامل مع المواقف الإدارية وا مشكلات 
الطارئة إلى طرق أكثر تطوراً وإبداعاً لذا تظهر الحاجة إلى التطوير الإداري في المدارس 
للعديد من الأسباب أهمها: 
- الاستجابة لطبيعية التغييرء والقدرة على التكيف والاستجابة» وهو حالة 
طبيعية في حياة المديرين والمعلمين وكافة العاملين بال مدرسة وكذلك فيما 
يتعلق بوظيفة المدارس نفسهاء ويسعى إلى تحقيق مجموعة من 
الأهداف منها: الارتقاء بمستوى الأداء للمديرين والمعلمين وكافة 
العاملين با مدرسة. وتقليل معدلات الدوران الوظيفيء والتجديد في 
مكان العملء وتطوير ا موارد البشرية والمادية. وترشيد النفقات» 
واستخدام الأسلوب العلمي لحل المشكلات» وتحديث وتطوير أنماط 
السلوك في اممدارس. 
- التحولات العاطمية المتسارعة كالثورة ا معلوماتية والاتصالات التكنولوجية 
والانفجار السكاني والأزمات الاقتصادية والتوجهات الدهقراطية 
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والعوممةء والتنافس الحاد بين المدارس والرغبة في الوصول إلى أداء متميز 
لتحقيق الجودة والاعتماد للمدارس. 

التوترات والضغوطات الداخلية التي تعاني منها المدارس وتضارب 
الاهتمامات بين الإدارة المدرسية والمعلمين وكافة العاملين في المدرسة, 
إضافة إلى التوترات داخل النظام الاجتماعي للمدرسة ذاتها عندما 
تتضارب أولوياتها وعندما تنعدم الرؤية الخاصة لها وأهدافها الخاصة 
والعامة. وإيجاد مناخ تنظيمي قادر على تحقيق الأهداف التعليمية 
للمدرسة. وتكريس مواردها البشرية والمادية في سبيل تحقيق غايتها. 
التحول نحو اقتصاد المعرفة؛ حيث أصبح التقدم في العام يقاس معايير 
القدرة على إنتاج المعرفة وتحديثها وتراكمها وتحول اقتصاد المعرفة إلى 
محور التنافس بين الدول والمجتمعات المتقدمة التي تتسابق فيما بينها 
على اكتساب مصادر القوة والهيبة والتفوق الحضاري. 

تفاقم حجم التحديات العالمية التي تتطلب إعداد أفراد المجتمع إعداد 
يتناسب مع مقومات اموجة AILI‏ ومعرفة متطلبات سوق العملء ولا 
يتأق ذلك إلا من خلال التعليم بوصفه أحد قطاعات النشاط الفعالة في 
المجتمعات حيث أنه يعد استثماراً للبشر وبإمكانه أن يقود للتغيير 
ويوجه عملياته لو أنه توافرت له إدارة تربوية جديدة مبدعة. 

نقص المهارات والكفاءات اللازمة لقوة العمل المصرية التي تؤهلها 
للحصول على فرص عمل مناسبة في الأسواق المحلية والعالمية في ظل 
التقدم العلمي والتكنولوجي» وكذلك ضعف اطفاهيم الثقافية عن 
العمل الحر. 

الاهتمام بجانب المعلومات. حيث يعتبر تبادل المعلومات بين المديرين 
وا معلمين وكافة العاملين في اللمدارس المتأثرين بالتطوير أمر ضرورياء 
وبالتالي فإنه يجب علي مديري المدارس إطلاع المعلمين وكافة العاملين 


z 
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على أهداف التطويرء والإجراءات المتعلقة به والنتائج التي ستترتب عليه 
OS‏ السرية والغموض يسببان الحيرة والقلق» الأمر الذي يساعد المعلمين 
وكافة العاملين على امقاومة والرفض. 
مراجعة الأسس التعليمية الحالية مراجعة دقيقة وشاملةء وتنوع المعارف 
والمهارات. وتنمية القدرة الإبداعية والابتكارية. والاهتمام بالتعلم الذاق. 
الاهتمام بنوعية البرامج والخطط الدراسية اللازمة لإعداد وتأهيل 
التلاميذ أو الطلاب عبر التعليم والتدريب لمسايرة التطورات التكنولوجية 
والتعليمية والتحولات التي تحدث بسرعة وبصفة مستمرة. 
سيولة تدفق المعلومات التي فاقت كل التوقعات» وذلك نتيجة الزيادة 
المذهلة في معدلات سرعة التغير. 
تأثر العلاقات الاجتماعية داخل المدرسة بالتغيرات الاقتصادية والثقافية في 
المجتمع ا لمصريء ولعل العلاقة بين التلميذ أو الطالب والمعلم هي الأكثر 
تأثراً من بين العلاقات المدرسية. 
مواكبة زيادة الطلب المجتمعي على التعليم عن طريق فتح أبواب 
ا مدارس الرسمية وغير الرسمية لتعليم الجماهير العريضة. وتحقيق 
شعار التعليم للجميع. 
تحويل بيئة العمل داخل المدرسة إلى فرق عمل جماعية التي تعد 
وسيلة لتحقيق التقدم والتفوق؛ لأن الإدارة المبدعة هي محصلة الجهد 
الجماعي» حيث يؤدى إلى تحقيق الأهداف Le‏ فيه من تماسك معنويء 
وتكامل في المهام والأدوارء لذا يجب الاهتمام ببناء علاقات إنسانية 
داخل المدرسة وخارجها تمكنها من تحقيق أداء فعال عن طريق بناء 
شبكة اتصال تسهل عملية انتقال ا معلومات وتكوين فريق العمل الذي 
يقوم بتحقيق الأهداف الموضوعة. 





186 


الفصل الثالث: مدخل الإدارة الإبداعية 187 





تطوير آليات العمل الإداري بالإدارة التعليمية؛ حيت نستطيع أن نصل 
إلى مستوى جيد من الكفاءة الداخلية با مدرسة حيث يرى الكثيرين أن 
الثورة الإدارية ممجالات الصناعة والتجارة والنقل استطاعت أن تقفز 
بكفاءة الأداء الإداري بها وفعاليته إلى آفاق بعيدة. 

تقديم الخدمات التعليمية بصورة تحقق رغبات المستفيدين وإعادة 
تصميم العمليات الإدارية والتنظيمية بصفة جذرية لتحقيق تغييرات 
وتحسينات liag d pagr‏ يفرض على إدارة ال مدرسة أن تمتلك تصورا 
واضحا لأهداف التغيير وكيفية تحقيقه. والتخلي عن إجراءات العمل 
القدهة الراسخة والتفكير بصورة جديدة. 

gio‏ حدوث الأخطاء وضمان الأداء «dl‏ والوصول بامنتج إلى 
المستويات القياسية. وذلك من خلال وجود رؤية ورسالة واضحة 
للمدارس تهدف إلى ضمان الجودة وإدارة معلومات فعالة. 

التخلي عن النظم البيروقراطية ورفض فكرة تجزئة المهام بل والنظر إلى 
العمليات الإدارية نظرة شمولية تتناولها من بدايتها وحتى نهايتها. 
القدرة على التعامل مع الموارد والمصادر والتسهيلات والمعلومات 
والأشخاصء والتشجيع والحماس للأفكار الجديدة وإيجاد جو للعمل 
بدون تهديد الخصائص والمواصفات المدرسية Jio‏ آلية العمل الرسمي» 
وتقدير الأفكار الحديثة» والمناخ المشجع على التعاون بين مستويات 
وقطاعات وأقسام عديدة بنفس المدرسة حيث إن هذا المناخ يقدر 
الابتكار ويكون الفشل فيه ليس كارثة وليس مشكلةء وأيضاً التعرف على 
العمل الإبداعي والاعتراف بما يسمي التغذية الراجعة ونظام الحوافز 
وإتاحة الفرصة للوقت الكافي للتفكير الإبداعيء والتحدي والإحساس 
بوجود عمل شيق ومهم المطلوب القيام به. 
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- أصبح الإبداع أمراً ضرورياً داخل بيئة العمل لتحقيق ميزة تنافسية, لذا 
بدأ الاهتمام بزيادة فهم الطرق التي تؤدى إلى الإبداع داخل المدارس 
والمجالات التي يظهر بها. 

- التحولات العديدة في البيئة الداخلية والخارجية مثل: تحول أدوار 
المديرين وا معلمين وكافة العاملين في المدارس من الضبط والرقابة إلى 
التحفيزء هذا بالإضافة إلى تغير الهياكل التنظيمية التي فرضت نوعاً من 
التنافس العالمي يعتمد على الكفاءة الاقتصادية AU‏ وعلى قدرة 
المدارس بها في إعداد الكوادر المدربة التي تقود هذا التنافس. 

معوقات تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية: 


يواجه مديرو المدارس العديد من ا معوقات والصعوبات التي قد تحول دون 
تطوير أدائهم الإداريء ومن أبرز المعوقات ما يلي: 

- تأثير Sbg‏ عملية التطوير بنظم المعلومات التي تؤثر على باقي النظم 
داخل المدرسة وعلى سلوك ال معلمين وكافة العاملين فيها؛ حيث يؤدي 
التطبيق في أحيان كثيرة إلى فقد بعض العاملين لوظائفهم. وقصور نظم 
تقييم الأداءء وعدم وجود نظم اتصال مدعمة. 

- عدم القدرة على التشخيص السليم لمعوقات ومشكلات الوضع الراهن 
أو الحالي في ال مدرسة المطلوب إعادة هندستها. 

- تعدد الإجراءات الإدارية عنصراً مهماً في نجاح أداء المدارسء إذ إنها ضرورية 
ولا $us‏ الاستغناء عنها بالنسبة للأداء المتميزء غير إن طول الإجراءات 
وتعقيدها كثيراً ما يؤدي إلى عرقلة الأداءء كما أن هناك بعض التحديات 
ا متعلقة بإجراءات العمل والتي تعد من بين أسباب تدني مستوى الأداء في 
المدرسة حيث تركز أجهزة المساءلة على الالتزام بمتابعة سير تلك الإجراءات 
دون الالتفات إلى تطويرها أو تعديلها. 
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التسيب الإداري من الظواهر الإدارية التي لها تأثير كبير في انخفاض 
معدلات slof‏ المديرين والمعلمين وكافة العاملين في ا مدرسة» فالتسيب 
الإداري يعني ضياع ساعات مهدرة من العمل يقضيها المدير أو المعلم 
أو العامل خارج نطاق العمل أو في أعمال ليس لها صله به » فإذا كانت 
القيادة على قدر كبير من الالتزام بالنظام واحترام الوقت أبدت الانتماء 
والحماس للعمل. 

قلة الحوافز على اختلاف أنواعها وأشكالها تؤثر تأثيراً سلبياً علي تحفيز 
المعلمين وكافة العاملين في ال مدارس» وحثهم على رفع كفاءتهم الإنتاجية. 
ومن هنا تبدو مسئولية القيادة الإدارية التعليمية الجيدة في تحفيز 
ا معلمين وكافة العاملين وترغيبهم في العمل حتى يؤدوا عملهم برضا 
ولضمان تفانيهم في أدائه بجد وإخلاص إذ يمكن تحفيز المعلمين وكافة 
العاملين في ا مدارسء من خلال إعطائهم المسئولية لإنجاز عمل معين 
وتفويضهم السلطة لإنجاز هذا العمل بطريقتهم الخاصة مع تشجيعهم 
على الشعور بالقوة والقدرة والثقة بالنفس. 

المناخ التنظيمي السائد بالمدارس التي تحيط بالعامل أثناء alas‏ وتؤثر على 
سلوكه وتشكل اتجاهاته نحو عمله» والقيم والاتجاهات السائدة في 
التنظيم» وتأثيرها على السلوك الإداري للمعلمين وكافة العاملين في اللمدارس 
ومجمل العلمية الإدارية أو الخصائص التي تتميز بها البيئة الداخلية 
للعملء والتي تتصف بدرجة الثبات النسبي بحيث يدركها ا معلمون وكافة 
العاملون» وتنعكس على قيمهم واتجاهاتهم وسلوكهم وأدائهم. 

الهيكل التنظيمي من العناصر المهمة المؤثرة في الأداء الإداري بالمدرسة 
من خلال استيعابه لاحتياجاتها من الوظائف والتخصصات. وقدرته 
على تبسيط إجراءات العملء وتحقيق انسياب القرارات والتوجيهات 





190 إدارة المؤسسات التربوية فى بدايات الألفية الثالثة 





والأوامر من الإدارة العليا إلى الوسطي إلى Lil yl‏ ومدى تركيز 
السلطة ودرجه الحرية التي يشعر بها | عند اتخاذ القرارات. 

- ضعف مشاركة ال معلمين وكافة العاملين بالمدارس في صنع القرارات 
واتخاذها من العوامل التي تسهم في عرقلة تطوير الأداء الإداري في 
المدارس وتأكيد استمرارية نجاحهاء ووجود قوة دافعة للمعلمين وكافة 
العاملين في المدارس ممارسة سلوكيات إبداعية لتعزيز قدرات ممدارس 
على المنافسة ومواكبة التطورات المستجدة. 

- عجز مديري المدارس في تحديد الاحتياجات الفعلية للمدارس على أسس 
علمية سليمة» وضعف قدرة الإدارة على الاستفادة من المعلمين وكافة 
العاملين في تحقيق الأهداف المرجوة بشكل فعالء وذلك لعدم إسناد 
الأعمال وفقا للتخصصات» أو عدم توزيع العمل وفق المهارات 
والإمكانات المتوفرة لدى القائد. 


ثانياً: الإدارة الإبداعية في المؤسسات التعليمية: 


مقدمة: 


الاهتمام موضوع الإبداع في الفكر الإداري الحديث م يظهر إلا منذ فترة قصيرة 
نسبياً من قبل العديد من المنظمات أو ا مؤسسات والمديرينء وذلك باعتبار أن الإبداع 
على المستوى الفردي والجماعي وسيلة رئيسية تستطيع ال منظمات أو المؤسسات من 
خلالها السبق والتنافس مع المنظمات أو المؤسسات الأخرى. لذا تعددت مفاهيم الإبداع 
لدى الباحثين وفقاً لرؤية كل باحثء أو المنظور الذي يرى الإبداع في إطاره. وتختلف 
تلك الاتجاهات في تناولها e ssl‏ الإبداع فمنها على سبيل JUI‏ لا الحصر ما يركز 
على خصائص الفرد المبدع» ومنها ما يركز على عملية الإبداع نفسهاء ومنها ما يركز 
على خصائص المنتج الإبداعي وفقاً لخصائص امناخ أو البيئة الإبداعية. ومنها ما 
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يركز على الإبداع كمدخل لحل المشكلات واختلفت المدارس الإبداعية فيما بينها في 
تحديد مفهوم الإبداع»ورها يرجع ذلك إلى أن أنصار كل مدرسة تناولوا مفهوم الإبداع 
من زاوية تخصصهم أو من خلفيتهم العلميةء وفيما يلي نستعرض بعض هذه المدارس 
على النحو التالي: 
- روية المدرسة الاجتماعية: يرى أنصار هذه المدرسة وهم بمثلون نظرة 
علماء علم الاجتماع أن الإبداع هو عملية ينتج عنها عمل جديد يرضي 
جماعة أو تقبله على أنه مفيد. 
- رؤية المدرسة التربوية: ينظر رجال التربية إلى الإبداع على أنه يعني 
قدرة الفرد على الإنتاج إنتاجاً يتميز بأكبر قدر ممكن من الطلاقة 
والمرونة والأصالة والتداعيات البعيدة وذلك كاستجابات لمشكلة أو 
- رؤية المدرسة الفلسفية: يرى الفلاسفة أن الإبداع هو إيجاد الشيء من 
عدمه. ولا شك أن الذي يستطيع ذلك هو الله عز وجل. 
- رؤية المدرسة النفسية: يرى أصحاب هذه المدرسة أن الإبداع هو 
اكتشاف علاقات ووظائف جديدة. ووضع هذه العلاقات وتلك 
الوظائف في صورة إبداعية جديدة. 
d$) -‏ المدرسة الإدارية: يرى أنصار هذه المدرسة أن الإبداع يعني الاستفادة 
من الروتين أو النمطية وتطويعه وربما تطويره لعمل شيء غير مألوف. 
- رؤية المدرسة العصرية: يرى أنصار هذه المدرسة أن الإبداع هو تطوير 
النظر إلى المألوف حتى يتحول إلى فكرة ثم يتحول إلى تصميم ثم يتحول 
إلى إبداع قابل للتطبيق والاستعمال. 
- رؤية المدرسة الطبيعية: ترى هذه المدرسة أن الإبداع هو النظر إلى كل 
ما هو مألوف بطريقة غير مألوفة» وهذا يفرض علينا أن نفكر بطريقة 
غير مألوفة إذا أردنا أن نبدع. 
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وفي تلك المفاهيم المتعددة يتضح أن الإبداع إنتاج أفكار جديدة ومفيدة أو 
اختراع لأشياء تقع خارج نطاق المألوف وتحقيق فائدة اجتماعية أو عمليات تعتمد 
على قدرات عقلية وفكرية تحقق النفع للمجتمع» كما يعبر الإبداع عن القدرة على 
إعادة صياغة الخبرات السابقة للفرد للوصول إلى إنتاج جديد ومفيد من الأفكار 
اللازمة لحل مشكلات العمليات والمنتجات. أو أن الإبداع هو القدرة على إيجاد أشياء 
جديدة. قد تكون أفكاراً أو خلولاً أو منتحات أو خدمات أو طرق أو أشاليت عمل 
مفيدة. 

وتعتبر الإدارة ا لمدرسية محور العملية التعليمية والعمود الفقري لها فالإدارة 
المدرسية بلا إبداع لا هكن أن تتطور نحو الأحسنء لذا فلابد له من تطورها وتقدمها 
حتى تواكب متغيرات العصر التي تواجه جميع ال مدارس في مختلف دول العام التي 
تعد تحديا يتطلب حاجتها لرفع مستوى أدائها الإداري حتى تستطيع الوفاء بمتطلبات 
التغيير السريع من خلال الاعتماد على الإبداع كأسلوب في التعامل مع المشكلات التي 
يمكن أن تواجه هذه المدارس» فالإبداع في الإدارة المدرسية يعد مهما وضروريا بالنسبة 
لإدارة المدارسء ويمكن تناول الإدارة الإبداعية في المؤسسات التعليمية من حيث 
المفهوم» والأهميةء وام مبادئ» والخصائص, واممقومات» ومراحل الإبداع» وأساليب تنمية 
مهارات الإدارة الإبداعية. ومعوقات تطوير الأداء الإداري في ضوء مدخل الإدارة 
الإبداعيةء وسمات وخصائص مدير المدرسة ال مبدع على النحو التالي: 
مفهوم الإدارة الإبداعية في المؤسسات التعليمية: 

يعتبر الإبداع قدرة عقلية فردية أو مجموعة قدرات جماعية تمر من خلال 
مراحل متعددة يتم من خلالها اكتشاف علاقات أو مكونات جديدة ينتج عنها فكر 
وعمل جديد بمتاز بقدر من WII‏ وال مرونة والأصالة والحساسية للمشكلات وهذه 
القدرة الإبداعية من ال ممكن تنميتها وتطويرها حسب قدرات وإمكانات الأفراد 
والجماعات وامؤسسات. 
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فالإبداع الإداري محاولة للتعبير عن فكر متطور يسعى لإحداث تغييرات 
جوهرية في طرق وأساليب العمل الإداري لجعلها أكثر سهولة وكفاءة وفعالية, فالإبداع 
في أبسط صورة له هو تبسيط إجراءات العمل وجعلها أكثر دقة وكفاءة باستخدام 
طرق مبتكرة ومتطورة تتلافى السلبيات وتدعم الايجابيات. 

كما يعد الإبداع الإداري سلوك إداري ينشأ نتيجة لتفاعل وتكامل السمات 
الشخصية. والقدرات العقلية والمعرفية للفرد padl‏ مع العوامل التنظيمية الإدارية 
والبيئية المحيطة بالفرد ينتج عنه فكرة أو حل إبداعي يسهم في حل المشكلة بشكل 
مفيد ومتجدد للفرد والمؤسسة. كما يعبر عن حقيقة إنسانية تمكن الإنسان من فهم 
وتطوير ما يحيط به من أفكار أو أشياء أو أساليب» كما أنه عمل ذهني بداياته فردية 
ويتم تعزيزه من خلال الجماعة عن طريق تلقيح الأفكار وتبادلها . ثم يتم تطوير 
الأفكار الإبداعية من خلال الإطار المؤسسي الذي يتبنى هذه الأفكار « والتي في النهاية 
تحسن من كينونة الفرد واطؤسسة. 

كذلك هكن القول بأنه سلسلة من العمليات المتتابعة التي يتم من خلالها 
قيام قائد ا مؤسسة بتبني الأفكار الإبداعية المفيدة في حل المشكلات وتنفيذ الأعمال 
الإداريةء وتشجيع العاملين على توليد الأفكار الإبداعية لدي العاملين بالمؤسسة. وتقييم 
أفكارهم والعمل على تجمعيها ومناقشتها وتنقيحه. وتعبر الإدارة الإبداعية عن الإطار 
الأفضل الذي يحدد الطرق والتحديات التي تواجه المؤسسة ويساعد على تحسين القدرة 
التنافسيةء وتحديد المدخلات الأساسية والمقترحة التي تسهم في تحسين العلميات الإدارية 
بالمؤسسة وتحديد أنشطة الإبداع وأنشطة تنمية الموارد البشرية» وتطوير الأعمال ومتابعة 
الأنشطة التي يقوم بها القادة نحو الإبداع في النظام ا مؤسسي. 

ويقوم الإبداع الإداري في المؤسسة على ممارسة العمل الإداري بفكر وأساليب 
مختلفة أكثر ايجابية مما يشكل مناخاً وبيئة عمل ايجابية ومواتية للأفراد العاملين 
وجماعات العمل كل في مجال عمله للتوليد المستمر للأفكار الجديدة والأداء 
المتميزء أو الحلول البناءة للمشكلات المتوقعة داخل اللؤسسة أو خارجهاء وذلك 
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بالخروج عن المألوف وتجاوز التقليدية في الفكر والعمل» وذلك سعياً لزيادة الكفاءة 
الداخلية والخارجية للمؤسسة ونموها وبقائها وزيادة قدرتها التنافسية. 

وتعرف الإدارة الإبداعية بأنها : قدرة الفرد ( مدير المدرسة» أو المعلم ) على 
إيجاد حلول أو LLI‏ أو طرق أو أساليب عمل إبداعية في إدارة العمل بالمدرسة 
بحيث تعتمد على تميز الفرد في رؤيته لإدارة العمل والمشكلات وحلها « وقدراته 
العقلية» وطلاقته الفكرية» ومعارفه التي يمكن تطويرها من خلال وجود مناخ ملائ 
وقيادة رشيدة تسهم في تنمية مديري المدارس والمعلمين وكافة العاملين في توليد 
الأفكار ووضع الحلول المبتكرة للمشكلات الإدارية التي تواجههم أثناء تأدية عملهم في 
اطمدرسة. 

كما تعرف أيضاً بأنها: جميع العمليات الإدارية التي بمارسها مدير المدرسة 
داخلهاء وتتسم بالأصالة» والطلاقة, والمرونة» blabla‏ والقدرة على التحليل» والخروج 
على المألوف» سواء للمدير نفسه» أو للمدرسة التي يعمل dp‏ والحساسية للمشكلات 
التي تنتج عن التفاعل مع البيئة المحيطة. 

وفي هذا السياق يمكن تعريف الإدارة الإبداعية مجموعة العمليات الإدارية 
المبدعة التي يستخدمها مدير ال مدرسة في إدارتهاء وتسهم في تطوير الأداء الإداري 
لجميع ا معلمين والعاملين dap‏ من خلال امتلاك مقومات الإدارة الإبداعية. وإطلاق 
الطاقات لهم لمواجهة المشكلات» من خلال الحرية والابتكار والتوصل إلى حلول 
إبداعية مواجهتها. 

والإبداع الإداري في المدرسة هو قيام مدير المدرسة بوضع إستراتيجيات 
مبتكرة لإجراء تحسين وتجديد شامل في السياسات» والإجراءات» والوسائل والتقنيات» 
وأساليب العملء وفي منهجية التعامل في البيئة المدرسية» ما يسهم في جودة 
الأداء والوصول إلى حلول مبتكرة جديدة للقضايا والمشكلات التي تحدث في 
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البيئة المدرسيةء وهذا من شأنه تفعيل العملية التعليمية وزيادة قدرة المدرسة على 
التكيف والتميز. 

s‏ ضوء ما سبق هكن القول بأن الإدارة الإبداعية» هي عملية تحسين 
مستمرة. وشاملة ممختلف مكونات العمليات الإدارية وممارساتهاء وأنها تقع في مقدمة 
مسئوليات مدير المدرسة» وتستهدف التعامل على ما قد يوجد من مشكلات بطرق 
إبداعيةء إضافة إلى الاستغلال الأمثل للطاقات وامموارد امتاحة» وأن هدفها النهائي 
يتمثل à‏ تطوير إدارة اطمدرسة. 

كما تعرف الإدارة الإبداعية أيضا بأنها عملية تعمل على استخدام 
الفكر الإبداعي فيما يتعلق بالإجراءات والوسائل والعمليات الإدارية 
والاستراتيجيات والسياسات والبرامج التنظيمية للعمل بالمدرسة من اجل 
الوصول إلى تحقيق أهداف المدرسة. 

أي أن الإيداع الإداري أصبح أمراً حتمياً لدى مدير المدرسة في ظل 
المتغيرات والتي يجد نفسه ليس من الممكن حل المشكلات الراهنة والتي 
تواجهه في المستقبل بالحلول التي كان يستخدمها في الماضي. ولكن عليه أن 
يستخدم قدراته الإبداعية لإيجاد حلول مبدعة متميزة للمشكلات التي 
تواجهه. وبذلك يعد الإبداع الإداري حاجة ملحة للمساعدة على المنافسة 
والخروج من ال مألوف في أداء الإدارة المدرسية حيث يكون له أثر إيجابي على 
المديرين وال معلمين والتلاميذ أو الطلاب وكافة العاملين ف ا مدرسة وأولياء 
الأمور وأعضاء المجتمع المحلي والبيئة المحلية وذلك من خلال تحقيق 
مخرجات تعليمية متميزة. 
أهمية الإدارة الإبداعية في المؤسسات التعليمية: 

يعد الإبداع الإداري عنصراً مهماً قي عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية فعلى 
ضوئه تتحدد درجة تقدم الأمم ورقيها ويرتبط ذلك مدى تشجيعها للقدرات 
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والطاقات لتعبر عن نفسهاء وتعتبر الدول النامية بأمس الحاجة إلى الإبداع والتطويرء 4533 
الإبداع والتطوير نشاطاً رئيساً في أعمالها وعنصراً أساسياً في نجاحها وتحقيق أهدافها. 
وتنبثق أهمية الإبداع من ارتباطه Ulo‏ بحل المشكلات وابتكار طرق جديدة 
للعمل تسهم في زيادة جودته. وفي الوقت ذاته اختصار للوقت والجهد فالإبداع 
الإداري عملية تفكيرية تساعد مدير المدرسة على توليد الأفكارء حيث يتم من خلاله 
التطبيق العملي لهذه الأفكار لتحقيق أهداف المدرسة بطريقة أكثر فعالية. 
أي أن الإبداع يسهم في الاستجابة لمتغيرات البيئة المحيطة بالمدرسة ويعمل 
على استقرارهاء وتحسين أساليب العملء وتوفير الوقت والجهد. وحل المشكلات 
بطريقة «Jis‏ كما أن الإبداع الإداري يعمل على تنمية القدرات الفكرية والمهنية لدى 
امديرين والمعلمين وكافة العاملين با مدرسة. وزيادة الانتماء ونمو الروح المعنوية 
لديهم» لذا هكن القول b‏ كلما نما الإبداع الإداري في المدرسة زادت فرص نمو الإبداع 
في الميادين الأخرى داخلهاء مما يسهم في تطوير المدرسة ورفع كفاءتهاء وزيادة 
إنتاجيتهاء ويعود بالنفع على المجتمع. 
وتنبع أهمية الإبداع الإداري لدى مديري المدارس من كونه عملية مركبة 
تتضمن الإحساس بمشكلة تتطلب حلا والقدرة على التفكير وفق تطورات جديدة 
بهدف ابتكار الحل الملائم» ووضع الحلول المناسبة موضع التنفيذ والتأكد من جدواها 
وفاعليتها. 
وترجع أهمية الإبداع الإداري لدى مديري المدارس في الآن: 
- أن الإبداع يكمن بين طيات التغيير المستمرء ويمثل التغيير سمة من 
السمات العصرية في كل جانب من جوانب ökad‏ حيث يعد الإبداع 
فرض قائم على فروض استمرارية حياتها. 
- يعد الإبداع احد المقومات الأساسية في عملية التغيير وذلك بالاستجابة 
لها عن طريق التعديلات التي تتواكب مع هذه التطورات» ولا يممكن 
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تحقيق ذلك إلا بوجود الأفكار الجديدة والأساليب الحديثة التي 
تستجيب لهذه التغيرات المستمرة» كما أن اهتمام المدارس بالقدرات 
الإبداعية وإتاحة الفرصة لمديري المدارس في تطوير أساليب العمل 
المختلفة والعمل على جعل المدارس تستجيب للتغيرات المحيطة بهاء 
وهنا تظهر أهمية التلازم بين إدارة التغيير والإبداع الإداري. 
- يعمل الإبداع الإداري على إيجاد تصورات وصياغات رحبة ومتجددة 
لتنميته. وإخصاب ال مناخ داخل المدارس بالقدر الذي يمكن معه تجاوز 
الفهم ال محدود. وبهذا يكون الإبداع الإداري استجابة مستحدثة ذات 
جدوى وفعالية لمشكلات قائمة أو متوقعة, والقدرة على التفاعل ا مفتوح 
وا متجدد مع المتغيرات والمشكلات ال مجتمعية والبيئية. 
- كما تتضح أهمية الإبداع الإداري في ال مدارسء انه يعمل على التعريف 
بالقيم التنظيمية وتعميقهاء والتركيز على الأداء وتشجيع روح 
الاستقلاليةء وتبسيط الإجراءات الإدارية ومعاملة المعلمين وكافة 
العاملين بالمدارس معاملة إنسانية» وخلق بيئة تنظيمية تتسم بامرونة. 
- كما أن الإبداع الإداري يعد XS‏ الأسلحة التنافسية بين المدارسء لاسيما 
في العصر الحالي نظراً ما يتميز به القرن الحادي والعشرين من تفشي 
ظاهرة العولمة والمنافسة الشديدة والثورة ال معلوماتية. وأن هذه 
التحديات تستدعي يكون للإبداع الفكري والذهني آفاقاً واسعة 
وقدرات شاملة من شأنها أن تحقق إمكانية النهوض والتطور بالعمل 
داخل امدارس. 
وتكمن أهمية الإبداع الإداري في المدارسء أن مدير المدرسة الناجح لكي يلتزم 
بالإبداع الإداري في منهجه وسلوكه وأسلوبه وشخصيته عليه أن يصنع التزام là‏ لتكريم 
المعلمين وكافة العاملين با مدرسة المبدعين والتزام أوسع ليفسح لنفسه للمشاركة وإشراك 
غيره في تحقيق الإبداع» ويستلزم هذا تبني عدد من الأفكار من أهمها ما يلي: 
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يوثق مدير المدرسة المبدع علاقة المعلمين وكافة العاملين ال مبدعين 
با مدرسة التي يعملون بها بشكل كامل وتام. 

يضرب مدير المدرسة ا مبدع مثلاً حياً للانفتاح والخيال والقبول. 

يسعى مدير المدرسة ال مبدع إلى الوصول إلى تحقيق نوعية جيدة من 
الأداء. 

يسعى مدير المدرسة المبدع إلى تحويل العمل ال مدرسي والعملية 
التعليمية إلى شيء ممتع جذاب محبب لا وظيفة فحسب» ويكون 
كذلك إذا النشاط إلى مسئولية» وامسئولية إلى طموحهم. 

يسعى مدير المدرسة المبدع للسمو والإرادة والتطلع إلى تحقيق 
الأهداف العليا للمدرسة من شأنه أن يحرك حوافز المعلمين وكافة 
العاملين بالمدرسة إلى العمل وبذل المزيد من الجهد والنجاح» والسعي 
إلى تحقيق الأهداف الأبعد باستمرار. وكلما تحقق هدف ننظر إلى 
الهدف البعد. حتى نضمن مسيرة فاعلة وحية ومستمرة ومتكاملة. 
يسعى مدير ال مدرسة ال مبدع إلى التخلي عن الروتينء واللامركزية في 
التعامل من الأمور التي تنمي القدرة الإبداعية وتفجر الطاقات 
الابتكارية الممكبوتة لدى المعلمين وكافة العاملين معه داخل المدرسة, 
وهي سبيل التقدم والنجاح. 

يسعى مدير المدرسة المبدع إلى احترام كل من المعلمين والموظفين الإداريين 
والتلاميذ أو الطلاب وأولياء الأمورء وتشجيعهم وتنميتهم بإتاحة الفرص لهم 
للمشاركة في صنع واتخاذ القرار التربوي على مستوى المدرسة. وتحقيق 
النجاح والتقدم للمدرسةء فإن في ذلك كفيل بأن يبذلوا قصارى جهدهم 
للقيام بأدوارهم وتحمل مسئولياتهم بإخلاص وأمانة. 





198 


الفصل الثالث: مدخل الإدارة الإبداعية 199 





- يسعى مدير المدرسة المبدع إلى تنمية كل من المعلمين وال موظفين 
الإداريين والتلاميذ أو الطلاب وأولياء الأمور ورعايتهم» إذ أن كل هؤلاء 
هم مصدر قوة المدرسة. والاعتناء بتنميتهم ورعايتهم يجعلنا الأكبر 
والأكثر ابتكاراً. 
- يسعى مدير المدرسة المبدع إلى التجديد ال مستمر لنفسه وفكره 
وطموحاته» وهذا لا يتحقق إلا إذا شعر مدير المدرسة بأنه يتكامل في 
عمله» وأن العمل ليس مجرد وظيفة فقطء بل يبني نفسه وشخصيته 
Call‏ فإن هذا الشعور الحقيقي يدفعه لتفجير الطاقة الإبداعية الكامنة 
بداخله» وتوظيفها في خدمة الأهداف التي تسعى المدرسة إلى تحقيقها. 
فإن كل فرد هو مبدع بالقوة في ذاته» وعلى مدير اممدرسة في تلك الحالة 
أن يكتشف بواعث التحفيز والتحريك لكي يصنع من المعلمين وكافة 
العاملين معه مبدعين بالفعل ومن مؤسسته التعليمية كتلة خلاقة. 
- يسعى مدير المدرسة المبدع إلى عدم ترك الفكرة الجيدة التي تفتقد إلى 
آليات التنفيذ. بل يضعها دانماً في البالء وبين آونة وأخرى يعرضها 
للمناقشة, فكثير من الأفكار الجديدة تتولد مع مرور الزمنء والمناقشة 
ا متكررة رها تعطيه مقدرة على تنفيذهاء فربما لم تصل المناقشة الأولى 
والثانية إلى تمام نضجها فتكتمل في المحاولات الأخرى. 
وبذلك ترجع أهمية الإبداع الإداري إلى كونه وسيلة للتطوير والتجديد 
وابتكار طرق وحلول جديدة للمشكلات القائمة بطريقة مبتكرة توفر الوقت والجهد. 
فحصيلة الإبداع تعبر عما وصلت إليه البشرية من حضارات مدنية. فلولا الإبداع 
لظلت الحياة البشرية على صورتها البدائية. 
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مبادئ الإدارة الإبداعية ف المؤسسات التعليمية: 


توافر الإدارة الإبداعية في المدرسة يستطيع من خلالها القادة التوصل إلى 
حلول مبتكرة للمشكلات التي تواجههم؛ وخاصة ونحن بصدد تغيرات سريعة 
ومتلاحقة مثل: زيادة حدة المنافسة بين المدارس» وتنوع حاجات الفرد» وقلة الموارد 
المتاحة مما يثير الحاجة إلى الإبداع للوفاء بالمتطلبات» وانتشار صور الصراع المختلفة 
مما يؤدي إلى الحاجة إلى الإبداع في حل ال مشكلات وتوجيه الصراع إلى صراع إيجابي 
تنافسي مما يكون له تأثير إيجابي على المدرسة التي تجعل من الإبداع أمر حتمي 
وضروري. 
كما أن اممدارس ال محفزة للإبداع . تسمح بالتنوع والتعدد في الأنساق 
المجتمعية للأفراد العاملين بهاء وتتيح لهم قدراً أكبر من طرح أفكارهم 
وآرائهم دون قيود أو عوائق LA‏ أن هذه الأفكار يممكن استخدامها في 
تحقيق الأهداف التي تسعي إليها هذه المدارس» ومن ثم أن تتفهم القيادات 
بدورهم الفعال في تكوين إدارة مبدعة تساند وتدعم إحداث التغيير 
وإمكانية التنبؤ با لمستقبل المرجو ال مأمولء وتعتمد الإدارة الإبداعية على 
مجموعة من المبادئ التي تسهم في تنمية الإدارة الإبداعية لدى المعلمين 
وكافة العاملين في المدارس» ومن المبادئ المهمة لإيجاد الإبداع والإدارة 
الإبداعية با مدارس ما يلي: 
- الإدارة الإبداعية عملية متشابكة الخيوط لا تنمو إلا في ظروف LEL‏ 
تستند على القيم والمعتقدات السائدة في المؤسسة وتعبر عن ثقافة 
تنظيمية توفر بيئات عمل محفزة للإبداع» ومن ثم مناخ يسمح 
ممارسات مغايرة ومتنوعة للمبدعين « وأن تستهدف المدارس المعاصرة 
القدرة على التنبؤ بالمستقبل المأمول من خلال التغيير والمشاركة في 
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التنمية الشاملةء وتوضح اتجاه المدرسة نحو إدارة الأفراد المبدعين بها 
واقتناعهم بالقيم والأهداف التي تسعي إلى تحقيقها. 

إفساح المجال لأية فكرة أن تولد وتنمو وتكبر ما دامت في الاتجاه 
الصحيح» وما دام م يتم القطع بعدم خطئها أو فشلهاء فكثير من 
الاحتمالات تبدلت إلى حقائق ونجاحات» فالابتكار قائم على الإبداع لا 
تقليد الآخرين. 

التدريب على الإبداع والتطوير والاستراتيجيات الجديدة لتبني البدائلء 
واقتناع وتأييد الإدارة العليا ومساندة ا مسئولين. 

احترام الأفراد وتشجيعهم وتنميتهم لإتاحة الفرص لهم للمشاركة في 
guo‏ واتخاذ القرار وتحقيق التقدم والنجاح للمدرسة» وذلك كفيل بأن 
يبذلوا قصارى جهدهم لفعل الأشياء على الوجه الأكمل. 

التخلي عن الروتين واللامركزية في التعامل ينمي القدرة الإبداعية.ء وهي 
تساوي ثبات القدم في سبيل التقدم والنجاح. 

التجديد ال مستمر للنفس والفكر والطموحات. وهذا لا يتحقق إلا إذا 
شعر الفرد بأنه يتكامل في alas‏ فالعمل ليس وظيفة للفرد فقط بل 
يستطيع من خلاله أن يبني نفسه وشخصيته Laj‏ وأن هذا الشعور 
الحقيقي يدفعه لتفجير الطاقة الإبداعية الكامنة بداخلة وتوظيفها في 
خدمة الأهداف. 

الإبداع أصبح من وظائف مديري امدارس الرئيسيةء لذا أصبح الإبداع 
أمرا ضرورياً وجوهرياً للمدارس وليس أمراً ثانوياً. 

التطلع إلى الأعلى Glo‏ من شأنه أن يحرك حوافز الأفراد إلى العمل وبذل 
المزيد OS‏ شعور الرضا با موجود يعود معكوساً على الجميع ويرجع 
با مدرسة إلى الوقوف على ما أنجز وهو بذاته تراجع وخسارة وبمرور 
الزمن فشل. 
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عدم ترك الفكرة الجيدة التي تفتقد إلى آليات التنفيذ. بل نضعها في 
أولويات اهتماماتناء وبين آونة وأخرى نعرضها للمناقشةء فكثير من 
الأفكار تتولد مع مرور الزمنء وا مناقشة المتكررة رها تعطينا مقدرة على 
تنفيذهاء فربما م تصل المناقشة الأولى والثانية إلى تمام نضجها فتكتمل 
في المحاولات الأخرى. 

إن الميل والنزعة الطبيعية في الأفراد وخصوصاً أصحاب القرار هو 
الجنوح إلى البقاء على ما كان ON‏ العديد منهم يرتاح للأعمال المألوفة 
لأن التغيير بحاجة إلى همة عالية ونفس جديد., لذلك فمن المهم أن 
يعتقد المعلمين وكافة العاملين بالمدرسة أن أعمالهم الإبداعية ستعود 
بمنافع أكثر لهم وللمدرسة. 

التخلي عن طرق الأداء التقليدية بالمدارسء والبدء في التفكير في أفضل 
الطرق التي يمكن أن يؤدي بها العمل المطلوب ويصبح التركيز منصباً 
على إعادة التفكير في العمليات وليس الأنشطة أو المهام في حد ذاتها 
وذلك بغرض تجويد الخدمات. 

استخدام تكنولوجيا المعلومات وربط المدارس بشبكات الإنترنت العالمية, 
والاعتماد الرئيس على ال معرفة وا معلومات في مجال اتخاذ القرارات الرشيدة 
والفعالة. 

التخلي عن النظم البيروقراطية ورفض فكرة تجزئة المهام بل والنظر إلى 
العمليات الإدارية نظرة شمولية تتناولها من بدايتها وحتى نهايتها. 
التخلي عن العمل الفردي والدعوة إلى إنجاز الأعمال على شكل فرق أو 
مجموعات؛ حيث يتحول العمل من أقسام وظيفية إلى فرق عمليات. 
تغيير ثقافة المدارسء وإعادة العمليات الإدارية وإحداث تغيرات عديدة 


في كافة أرجاء المدرسة مع التركيز على العمليات والفلسفة الجديدة 





202 


الفصل الثالث: مدخل الإدارة الإبداعية 203 





التى تهدف لها الإدارة الإبداعية مثل: تحول أدوار الأفراد من الضبط 
والرقابة إلى التحفيزء وتحول الإداريين من مشرفين ومراقبين إلى مدربينء 
المخاطرة. 

خصائص الإدارة الإبداعية ف المؤسسات التعليمية: 


لجأ الكثير من الباحثين والتربويين إلى تسمية القدرات الإبداعية بالمهارات 
الإبداعية إلا أن أكد الغالبية منهم على تسميتها بالقدرات الإبداعية. وقد وردت في 
الأدبيات التعليمية تحت مسميات igh‏ الأصالة. ASWI‏ أو الخروج من مرحلة 
الإغلاق والخيالء وبشكل عام يرى الباحثون في مجال الإبداع أنه لا مجال للاعتراف 
بالقدرات الإبداعية الكامنة إن لمم تكن متضمنة تفكيراً إبداعياً وخاصة في مجال حل 
ا مشكلات. 

وقد حددت الأدبيات التعليمية مجموعة من الخصائص التي تتعلق بالإبداع 
«s )layl‏ وهذه الخصائص تقوم على أساس مسلمة تقول أن الإبداع أياً كان مجاله ليس 
بالعامل الواحد ولكنه بالأحرى مجموعة من القدرات هي: الطلاقةء المرونة» الأصالة 
الحساسية للمشكلات» القدرات التحليلية والتركيبية. كما تشر الأدبيات التعليمية إلى 
أن من بين القدرات الإبداعية السالفة الذكر توجد أربع قدرات ذات وضوح بارز هي: 
الطلاقة. المرونة» ALII‏ الحساسية للمشكلات» وهناك قدرات أخرى مثل الاحتفاظ 
بالاتجاه ( اتجاه الفكرء أو العمل تحت الضغوط (« وكذلك تزكية الانتباه واستمرارية 
الجهد والعمل المتواصل والمثابرة. 

ومن خلال استعراض الأدبيات التعليمية التي تناولت موضوع الإبداع تبين لنا 
وجود شبه اتفاق فيما بينهم على تحديد عناصر أو المكونات الأساسية للقدرة 
الإبداعية والتي تقف وراء التفكير الإبداعي لدي مديري المدارسء ومن أهم خصائص 
الإبداع الإداري أو القدرات الإبداعية ما يلي: 
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1- الطلاقة: 


المقصود بالطلاقة قدرة مدير المدرسةعلى إنتاج كمية كبيرة من الأفكار تفوق 
المتوسط العام في غضون فترة زمنية محددة ويقال أن الطلاقة بنك القدرة الإبداعية. 
ويقصد بالطلاقة أيضاً قدرة مدير المدرسة إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار عن 
موضوع معين في وحدة زمنيةء ويقصد بها aj‏ القدرة على eta]‏ أكبر عدد من الأفكار 
الإبداعية عن موضوع معين في وحدة زمنية ثانيةء وهي أيضاً قدرة مدير المدرسة على 
أن يتذكر عدداً كبيراً من الأفكار والمعلومات وصور ذهنية في سهولة ويسر وهذا يحتم 
أن يكون المبدع ذا ثقافة واسعة. 

أي أن الطلاقة يقصد بها غزارة الأفكار من حيث الوفرة والكثرة والتنوع» وهذا 
لا يعني أن كل فكرة من هذه الأفكار تؤدي بشكل حيوي إلى حل مباشر للمشكلات أو 
إلى إنتاج إبداعيء ولكن رها كان عدد قليل جداً من الأفكار أو فكرة واحدة جديرة Ob‏ 
تكون ذات استثمار إبداعي» كما هكن تقدير أهمية الطلاقة كأحد عناصر الإبداع 
لكونها المحرك الرئيسي للوصول إلى حل المشكلات من خلال عدم استسلام المبدع أو 
قنوطه من إيجاد واقتراح العديد من الأفكار. 

ومن أهم أنواع الطلاقة ما يلي: 

الطلاقة اللفظية: وهي تتمثل في قدرة مدير المدرسة على استدعاء أكبر عدد 
ممكن من الجمل ذات الممعنى» وتحتوي على كلمات ا معطاة بالترتيب أو التي تحتوي 
حروف معينة. 

الطلاقة الفكرية: وهي قدرة مدير المدرسة على سرعة استدعاء الأفكار 
استجابة لمشكلة أو موقف معين في زمن معينء وتعد الطلاقة الفكرية أهم عوامل 
الطلاقة. وهناك فرقاً بين الطلاقة التعبيرية والطلاقة الفكريةء فالطلاقة الفكرية تعني 
القدرة على أن تكون لدينا أفكار حول شيء ماء أما الطلاقة التعبيرية فهي القدرة على 
صياغة الأفكار في عبارات مفيدة. 
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طلاقة الإشكال: تعني تقديم بعض الإضافات إلى أشكال معينة لتكوين رسوم 


2- ال مرونة: 

أن تكون هذه الأفكار متنوعة في جوهرها وان لا تطلب حول نوعية 
واحدة من الحلول أو يقف عند طريق واحدة لإيجاد الحلول فهو يغير 
باستمرار في المعنى أو التفسير أو الاستعمال أو فهم المهمة أو استراتيجية 
العمل أو يغير في اتجاه التفكير الذي قد يعنى تفسيراً جديداً للهدف أي أن 
ا مرونة تتعلق بالكيف وليس بالكم. 

ويقصد بالمرونة أيضاً قدرة مدير المدرسة على النظر إلى الأشياء 
بمنظور جديد غير ما اعتاد عليه الناس» وللمرونة دور كبير في الإبداعات التي 
نلمسها ونراها ومن d Es]‏ المرونة سياسة الإثراء الوظيفي التي تحقق صالح 
العمل وتشبع معها حاجة إثبات الذات عند مدير المدرسة. 

ويقصد بال مرونة قدرة مدير المدرسة على تغيير الحالة الذهنية بتغيير 
الموقفء والقدرة على التغيير وعدم التمسك بالمواقف Ai; LJ]‏ والتنوع في 
الرؤية والانتقال من أمر ومن موضوع إلى موضوع آخرء والقدرة على الانتقال 
من مجرى للتفكير إلى آخرء فتفكير مديري اللمدارس لا يكون مفيداً بالتقاليد 
أو القيود الاجتماعية. ومدير المدرسة الذي يتميز بالمرونة لا يصاب بالإحباط 
أو العجز بل هو دائماً في حالة تجديد ورغبة في التغيير. 

ويمكن تقسيم المرونة على النحو التالي: 

المرونة التكيفية: ويقصد بها إعطاء عدد من الأفكار المتنوعة التي 
ترتبط موقف معين أو مشكلة dd use‏ وتعني قدرة مدير المدرسة على تغيير 
فئة الاستعمال وطريقته. وبناء أساليب جديدة في التعامل مع المشكلة 


وتكمن أهمية ال مرونة كأحد عناصر الإبداع من حيث كونها تحرر مديري 
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المدارس من الأنماط التقليدية في التفكير. والبحث عن أساليب جديدة في 
تأدية عملهم داخل المدارس. 

ا مرونة التلقائية: ويقصد بها القدرة على التوصل إلى حل AS sU‏ أو 
موقف في ضوء التغذية الراجعة التي تأت من ذلك الموقف» وهي أيضاً قدرة 
مدير المدرسة على إعطاء استجابات متنوعة تنتمي إلى di‏ محددة. 

3- الأصالة: 

المقصود بالأصالة هنا قدرة مدير ال مدرسةعلى توليد أفكار جديدة أو 
مدهشة أو نادرة م يسبق إليها أحد أو بمعنى أخر إنتاج ما هو غير مألوف 
وكلما قل شيوع الفكرة زادت درجة أصالتها وتتميز الاستجابات الأصيلة 
بالطرافة. ويقصد بالأصالة أيضاً القدرة على إنتاج الحلول الجديدة. فمدير 
ا لمدرسة المبدع لا يكرر أفكار مديري المدارس الأخرى ف المنطقة أو الإدارة 
التعليمية التابع لها أو في البيئة المحلية التي تحيط بمدرسته ولا يلجأ إلى 
الحلول التقليدية» وهي الندرة والتفرد في السلوك. وهي إحدى القدرات 
الأساسية في السلوك الإبداعيء وإذا أضيف إلى ذلك بعد الخيال المجدد أي 
التصرف بطريقة لا تخطر على بال أحد. أي طريقة غير تقليدية عندئذ نكون 
أمام مدير مدرسة lig‏ خاصيتين من خصائص الإبداع هما الندرة والخيال. 

ويمكن الحكم على أصالة الفكرة من خلال عدة معاييرء من أهمها: 
أن تتسم بالنفاذ والعمق» وأن يكون لها مغزى ودلالة ذات قيمة: وان تكون 
في شكل تداعيات بعيدة وغير مباشرة» كنتائج يمكن أن تترتب على الموقف. 

وتعد الأصالة من أهم القدرات المكونة للتفكير الإبداعي» وبالنظر 
إلى الأصالة في ضوء عوامل الطلاقة والمرونة والحساسية للمشكلات نرى أنها 
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- أن الأصالة لا تشير إلى كمية الأفكار الإبداعية» بل تعتمد على قيمة تلك 
الأفكار ونوعيتها وجدتهاء وهذا ما مميزها عن الطلاقة. 

- أن الأصالة لا تشير إلى نفور مدير ال مدرسة من تكرار تصوراته أو أفكاره 
الخاصة 5« بل تشير إلى النفور من تكرار ما يفعله مديري المدارس 
VI‏ 5,2« وعدم الخضوع للأفكار السائدة liag‏ ما بميزها عن المرونة. 

- الأصالة لا تتضمن شروطاً تقويمية في النظر إلى البيئةء كما لا تحتاج إلى 
قدر كبير من الشروط التقوممية لنقد الذات» وهذا ما مميزها عن 
الحساسية للمشكلات التي تحتاج إلى قدر مرتفع من التقويم سواء 
تقويم البيئة أو تقويم الذات. 

4- الحساسية للمشكلات: 


هي قدرة مدير ال مدرسة على تحسين ال مشكلات وإدراك ال مشكلات وإدراك 
طبيعتها واممبدع يلاحظ أن هناك شيئا Dbl‏ لا يلاحظه الآخرون.وتعني قدرة مدير 
المدرسة على رؤية المشكلة رؤية واضحة وتحديدها تحديداً Lido‏ والتعرف على 
حجمها وجوانبها وأبعادها وآثارها مع الواقعية في الطرح وال معالجة» ورؤية الحقائق 
كما هي واكتشاف العلاقات فيما بينها. كما تعني إدراك نواحي القصور والخلل ورؤية 
الكثير من المشكلات في الموقف الواحد داخل المدرسة. ويتطلب الإحساس بال مشكلة 
من مديري المدارس المبدعين القدرة على الرؤية الواضحة لأبعاد المشكلات التي 
تواجههم» والثغرات في الأفكار السائدة ورؤية الأسباب» واستيعاب كافة النتائج التي 
تظهر من خلال الفهم الكامل للدور موضوع الدراسة» لأن كلما olj‏ التعمق في المشكلة 
أدى ذلك إلى ظهور أفكار جديدة ومفيدة. 

ويعتبر الإحساس بالمشكلة أهم pais‏ من عناصر التفكير الإبداعي» ويعني 
الإحساس بالمشكلة رؤية مدير المدرسة للكثير من المشكلات في الموقف الواحد 
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رؤية واضحة وتحديدها تحديداً دقيقاً والتعرف على حجمها وجوانبها وأبعادها 
وآثارها والوعي بالأخطاء ونواحي القصور فيهاء وأهم ما في الأمر هنا الواقعية 
ورؤية الحقائق كما هي واكتشاف العلاقات بين هذه الحقائق» أن التشبع با مشكلة 
أو الموضوع الذي يهم مدير المدرسة هو الذي يوحي بالإبداع وكلما أجهد مدير 
المدرسة نفسه في دراسة المشكلة زادت فرص التوصل إلى أفكار جديدة. 
5- مخاطرة: 

ويقصد بها الاستعداد لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال التي يقوم بها 

مدير ال مدرسة عند تبنى الأفكار والأساليب الجديدة وتبنى مسئولية نتائجها. 
ويقصد بالمخاطرة أيضاً أن مدير ا مدرسة المبدع ميل لأخذ زمام ال مبادرة في تبني 
الأفكار والأساليب الجديدة والبحث عن حلول لهاء وفي نفس الوقت الذي يكون 
فيه SLG‏ لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال التي يقوم بها ولديه الاستعداد 
طواجهة المسئوليات امترتبة على US‏ 
6- التحليل: 


تشير هذه الممهارة إلى قدرة مدير ال مدرسة على أعطاء تفاصيل وتفسيرات 
لفكرة معينة والتفاصيل هي الزيادة أو البناء على الفكرة الرئيسية لتصبح أكثر 
جاذبية» وهي قدرة متمة للعمل الابتكاري وتحتاج إلى جهد وتركيز. ويقصد بهذه 
ال مهارة أيضاً إنتاج إبداعي يتضمن انتخاب أو اختيار وتفتيت أي عمل جديد إلى 
وحدات بسيطة oled‏ تنظيمهاء فمدير المدرسة ال مبدع بمتاز باكتفائه بقدر يسير من 
المعلومات عند أي عمل جديد وذلك لامتلاكه القدرة على تبسيط وتنظيم أفكاره 
والعمل وفق أسس مدروسة. فالقدرة على التحليل تعني القدرة على التوصل إلى 
العناصر التي تتكون منها الأشياء المركبة» أو هي الكفاءة في تحليل عناصر الأشياء 
وفهم العلاقات بين هذه العناصر. المقصود بها الميل إلى التفاصيل والقدرة على 
استنباطها بصورة مبدعة وا مبدع يستطيع أن يربط بين عدد من الأفكار ويفكر بها في 
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الوقت ذاته حيث يستطيع أن يحتفظ في ذهنه بعدد من المتحولات والشروط 
والعلاقات حين يفكر في مشكلة Le‏ لا يساعد علي تشويش ذهنه إذا فكر في فكرتين أو 
ثلاثة في آن واحد. 
7- الاحتفاظ بالاتجاه: 

ويقصد به القدرة على التركيز لفترة من الزمن في مشكلة معينة دون أن تحول 
المشكلات بينه وبينهاء لذا يجب على مدير المدرسة المبدع ذا قدرة على التركيز المصحوب 
بالانتباه طويل الأمد على هدف معين. وذلك لأن مدير المدرسة المبدع يبدو أن لديه 
القدرة على تركيز انتباهه وتفكيره في مشكلة معينة زمناً طويلاً. حيث يتميز مدير ا مدرسة 
امبدع بالتركيز لفترات طويلة في مجال dokial‏ ويتميز بالمثابرة والنفس الطويل الذي 
يتيح له اكتشاف السبل الهادية ومعاينتهاء بالإضافة إلى احتفاظ مدير المدرسة S34‏ 
المبدع بطاقته الجسمية والنفسية والعقلية لتساعده على الاستمرار في عمله. 

وهذه الخصائص قد تكون dale‏ لدى معظم مديري ال مدارس المبدعين في أي 
مجال من ال مجالات التي تمارس داخل المدارس سوء في المجال الإداري أو الفني أو 
العلمي أو الاجتماعي أو السياسي وغير ذلك. 


مقومات الإدارة الإبداعية في تطوير الأداء الإداري لدى مديري المدارس: 


تعتمد الإدارة الإبداعية بالمدرسة في تطوير الأداء الإداري لدى مديري 
المدارس» على مدى امتلاك مدير المدرسة العديد من المقومات التي تساعده 
في إيجاد بيئة تعليمية تسهم في تشجيع المعلمين وكافة العاملين با لمدرسة من 
) معلمينء وإداريين. وطلاب ) على الإبداع والابتكار في معالجة المشكلات 
واستخدام التفكير وإطلاق الخيال في حل المشكلات. ومن أهم تلك المقومات 


ido ما‎ 


210 إدارة المؤسسات التربوية à‏ بدايات الألفية الثالثة 





" القدرة على التخطيط à‏ إدارة المدرسة: 

يعتبر التخطيط من أهم العلميات الإدارية التي تسهم في قدرة مدير 
المدرسة في إدارته للمدرسة» بشكل جيد ويسهم أيضا في تبني أساليب التخطيط في 
تنفيذ المهام الموكلة إليه مما يودي إلى إطلاق طاقات الأفراد والعاملين في التخطيط 
لأية مشكلة تواجههم. 

خاصة وأن التخطيط عملية ذهنية بطبيعتها يقوم بها المديرون. وهي تعتمد 
على تفكيرهم الخلاق. حيث يتم في ضوئها بلورة الحقائق وا معلومات المتاحة عن موقف 
معين» فهو نشاط يقرر مدير المدرسة من خلاله ماذا يريد أن يعمل؟ وما هو الواجب 
عمله ؟ وكيف؟ ومتى يتم هذا العمل؟ « وما هي الموارد اللازمة لإنجازه؟. هذا بالإضافة 
إلى أن التخطيط يؤدي إلى عدم تعطل العمل واستمراره وذلك من خلال الاستعداد 
المسبق مواجهة مختلف الاحتمالات المتوقع حدوثها بوضع تصور للإجراءات التي مكن 
أن تتخذ عند وقوع أية ظروف طارئة أو عند وقوع أية تعثر في العمل. 

كما أن مهارة التخطيط تعتبر من المقومات المهمة لقيام مدير ا مدرسة في إدارته 
للمدرسة بطرق إبداعية كما أن إلمامه بمهارات التخطيط الاستراتيجي التي تعتمد على 
مرتكزات مثل: الجودة كوسيلة لتحقيق التميزء والتحسين ال مستمرء والتركيز على العمليات» 
واعتمادية القرارات على البيانات» والعمل الجماعي» ووجود قيادة لها رؤية قادرة على 
إحداث التغيي وتنمية العلاقة بين الأطراف الخارجية. 

كما أن إتقان مدير المدرسة مهارة التخطيط يسهم في تحقيق العديد من 
الأمور التي تدعم الإدارة الإبداعية للمدرسة مثل: 

- تفادي الأنشطة غير الضرورية في العمل لتحقيق أهداف اممدرسة. 

- وضع مقاييس كافة للأداء حتى يمكن اكتشاف كفاءة الأفراد في عملهم. 

- تعرف المشكلات والمعوقات التي يمكن أن تتعرض لها المدرسة في سبيل 

تحقيق أهدافها عن طريق التخطيط المستقبلي. 
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- الاستعداد المبكر بحلول عديدة عن طريق خطط بديلة أو بأسلوب 
ا مبادرة لمواجهة المشاكل المتعلقة والعمل على حلها قبل حدوثها. 
- العمل على الانسجام بين الخطط الفرعية التي يقدمها فريق عمل 
با لمدرسة بحيث تترابط جميعها بصورة متكاملة وتحديد البدائل الممكنة 
أثناء التخطيط بهدف القضاء على الروتين والبيروقراطية. ويعد هذا من 
أهم أهداف عملية الإدارة الإبداعية. 
- مرونة التخطيط O$‏ فريق العمل بالمدرسة في وضع نقطة اتخاذ القرار 
عند الحاجة إليها بمعنى اللامركزية في اتخاذ القرارء وتحويل دور مدير 
ا مدرسة من رئيس إلى قائد. 
- الأخذ بأنماط التفكير الإبتكاري عند التخطيط بمعنى أن الخطة Y‏ 
تتضمن الأعمال الروتينية. بل لابد من تطوير الخطة بحيث تكون 
متكاملة. وفيها شيء من التجديد والابتكار. وهذا ما يطلق عليه التفكير 
الإبداعي. 
" القدرة على تنظيم العمل المدرسي: 
يعد التنظيم ثاني أهم العمليات الإدارية؛ حيث يتم من خلاله تقسيم العمل 
على جميع أفراد المدرسة مع تفويضهم السلطات والصلاحيات الكافية للقيام بالمهام 
الموكلة لهم بأقل وقت وجهد وتكلفة كما أنه يعد من أهم العمليات الإدارية التي 
يتم من خلالها تنظيم وقت العمل والإدارة الجيدة له. وإعداد الخريطة التنظيمية, 
وتحديد الأوصاف الوظيفية وبيان سلطات ومسئوليات كل منصب إداري» وتحديد 
العلاقات الإنسانية بين المسئولين. 
كما أن التنظيم يهتم بتجميع وتنسيق جهود الأفراد بالمدرسة من خلال منهج 
علمي لتحديد برامج العمل وطرق وأساليب الأداء ويحدد قنوات الاتصال وبيان 
السلطات والمسئوليات لكل مستوى تنظيمي بال مدرسة مع إيجاد وسائل فعالة 
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للرقابة للتعرف على الانحرافات والعمل على تصحيحها من أجل تحقيق أهداف 
المدرسة بأقل التكاليف مع حسن الأداء. 

كما أن التنظيم تقسيم لأوجه النشاط اللازم لتحقيق الخطط والأهدافء 
وتجميع كل نشاط في إدارة مناسبة بحيث تتضمن التنظيم تفويض السلطة والتنسيق 
ولذا فإن التنظيم في الإشراف التربوي هو "تحديد الأعمال اللازمة لتحقيق الأهداف 
وتنظيمها في collo]‏ وأقسام ووحدات ومستويات في ضوء تحديد العلاقات التي مكن 
أن تنشأ بين الأعمال والقانئمين عليها على كافة ا مستويات وفي كل الاتجاهات. 

وتتضمن عملية التنظيم ضرورة إجراء تقسيم الأعمال على حسب التخصص. 
وإحداث المشاركة الجماعية في مجال صنع القرارات واتخاذها والتدريب المستمر على 
رأس العملء والاهتمام بتحسين مستويات الأداء لدى إدارات الإشراف التربوي وكذلك 
المرونة في مواجهة التحديات باستخدام أسلوب حل المشكلات خاصة إذا تمكن مدير 
المدرسة من تفعيل أنماط التنظيم المختلفة المتمثلة في التنظيم الرأسيء أو التنظيم 
الوظيفي» أو التنظيم الرأسي الوظيفيء والتنظيم مع استخدام اللجان» أو التنظيم 
المصفوفي في إدارته للمدرسة. 

كما أن تحقيق الانسجام والتوافق بين كافة الأنشطة التي تؤديها المدرسة, 
وزيادة قدرتها على التكيف والتعامل مع كافة التغيرات غير المتوقعة التي تطرأ على 
الظروف البيئية» والإسهام في الاستغلال الأمثل لإمكانات المعلمين وكافة العاملين 
با لمدرسة من خلال تحقيق التوافق والتفاعل بين قدرات كل الفرد ومؤهلاته وبين 
العمل الذي يؤديه»ء كما يساعد التنظيم في الأمد الطويل على تكوين وتنمية الكوادر 
القيادية الإبداعية التي تحتاج إليها المدرسة. 

كما أن التنظيم يعتمد على ركنين أساسيين هما المسئولية والسلطة. ويمكن 
تعريف المسئولية بأنها التعهد والالتزام بإنجاز الأعمال والوصول إلى نتائج معينة. وعلى 
ذلك فإسناد مجموعة من الواجبات إلى شخص ما ليقوم بها تجعله مسئولاً عنهاء وبالتالي 
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فالمسئولية باعتبارها واجباً يجب على الأفراد القيام به حيث لا يمكن لأي مدير مدرسة 
أن يحول عنه مسئوليته لمرؤوسيه وفي ضوء ذلك فا مسئولية Y‏ هكن تفويضهاء بينما 
السلطة من الأمور المهمة والجوهرية أنه لا يجب إلقاء عبء المسئولية على أحد 
المديرين في المدارس دون أن تتوفر له السلطة الكافيةء تلك التي تمكنه من أداء واجباته 
والوفاء مسئوليته كاملة. ولهذا فإن السلطة يجب أن تتناسب مع المسئولية» ويقوم 
بعض المديرين بتفويض السلطة ويقصد بها منح أو إعطاء سلطة من مدير لآخر أو من 
وحدة إدارية إلى وحدة أخرى في التنظيم وذلك بغية تحقيق واجبات معينة. 
كما تعتبر أيضاً كل من المركزية واللامركزية من المصطلحات التنظيمية 
ا مرتبطة ارتباطاً وثيقاً مسألة تفويض السلطة» حيث يعكس تركيز السلطة مفهوم 
المركزية» بينما يعكس تشتيت وتوزيع السلطة مبدأ اللامركزية والتي تعتبر مظهراً 
أساسياً من مظاهر التفويضء ويحقق اتجاه وزارة التربية والتعليم نحو تطبيق 
اللامركزية في التنظيم العديد من المزاياء نذكر منها: 
- يخلص أعضاء الإدارة التعليمية العليا من الأعباء والضغوط الواقعة 
عليهم وذلك بتوزيعها على كاهل أعضاء الإدارات المدرسية مما يعمل 
على تحقيق السرعة في صنع القرارات واتخاذها. 
- يؤدي إلى duas‏ القدرات القيادية عند صغار المديرينء الأمر الذي 
يجعلهم مؤهلين لشغل ال مناصب العليا بالإدارات التعليمية. 
وإذا كانت الإدارة الفعالة هي القادرة على تحقيق أهدافهاء فإن معيار نجاح 
التنظيم هو تحديد الهدف تحديداً واضحاً بحيث يدركه الأفراد داخل المنظومة 
التعليمية؛ لذا فإن تحديد الهدف يعتبر الخطوة الأولى في عملية الإدارة الإبداعية 
للمدرسة» وتتضح العلاقة بين التنظيم والإدارة الإبداعية للمدرسة فيما يلي: 
- لكي تتم الإدارة الإبداعية للمدرسة بنجاح فلابد لها من تنظيم وإثارة 
همم المعلمين وكافة العاملين الذين سيشاركون في تنفيذ عمليات الإدارة 
الإبداعية للمدرسة عن طريق فريق العمل الذي يتكون من (الإداريينء 
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وامعلمين» وجميع العاملين) ولكي يتم بناء هذا الفريق لابد من تدريب 
منظم مخطط يهدف إلى تحقيق تغيير إيجابي نشط في السلوك الوظيفي 
للأفراد والجماعات. 
- تحديد المسئوليات بصفة مستمرة حتى تلاءم التغيرات الحادثة في نمط 
الأعمال ا مطلوبة» وتوزيع الاختصاصات على الوكلاء والمعلمين وكافة 
العاملين داخل امدرسة ys‏ حسب تخصصه. 
- تفويض السلطة من مدير المدرسة إلى أحد الوكلاء أو أقدم مدرس dal‏ حتى 
يستطيع أداء عمله المطلوب منه بكفاءة ومطبقاً مدخل الإدارة الإبداعية. 
" القدرة على قيادة الفريق المدرسي: 
تؤدي الإدارة المدرسية دوراً بارزاً وأساسياً في العملية التعليمية» Lyg‏ أثرها 
البالغ في نجاحها أو إخفاقهاء ويتوقف ذلك على كفاءة مدير المدرسة ووجود قيادة 
قوية تتملك مهارات وسمات قيادة الآخرينء وقدرة توجيه العناصر البشرية بحيث 
يصبحوا Ges SÍ‏ نحو المهام ا مطلوبة» والترقي بهم نحو مستويات أعلى من الحاجات» 
وتجاوز دائرة الاهتمامات الذاتية للأفراد من أجل مصلحة ال مدرسة نحو تحقيق غاياتها 
وأهدافها أو إخفاقها في تحقيقها خاصة وأن القيادة سلوك يقوم به مدير المدرسة 
للمساعدة على è gb‏ أهداف الجماعة وتحريكها نحو هذه الأهداف» وتحسين التفاعل 
الاجتماعي بين الأعضاء والحفاظ على تماسك الجماعة وتيسير الموارد للجماعة وتوجيه 
سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم والوازنة بين دوافعهم وحاجاتهم من أجل تحقيق 
الأهداف بكفاءة عالية وفاعلية. 
كما أن التحديات العامية الملحة في العصر الحالي تستوجب الحاجة الشديدة 
إلى قيادة إبداعية مؤثرةء وأن هذه الرغبة تعد شيئاً مفقوداً في نظريات القيادة 
والإدارة الموجودة. والعمل على تجديد دور القيادة في المؤسسات في تشجيع النمط 
القيادي الذي أطلق عليه القيادة التحويلية في قيادة المؤسسات العامة والتعليميةء كما 
أن القيادة تعتمد على مبدأ مؤداه أن التطوير المستمر لأداء المدرسة سوف يفضي إلى 
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تجويد الخدمة التعليمية وزيادة إنتاجية المدرسة وفعاليتهاء ويستوجب الأمر أن يصبح 
هذا Lll‏ سلوكاً لدى مديري المدارسء ويؤسس هذا النمط من القيادة على ما يلي. 
- اختيار واستقطاب القيادات ال مبدعة والقادرة على تفويض السلطة 
وتحمل المسئوليات وتحفيز فرق العمل. 
- مواكبة التطورات الحادثة في تطوير أداء المدارس. 
- التفهم والاستجابة والتلبية لاحتياجات وتطلعات المستفيدين من 
المدارس وأيضاً الاحتياجات والتطلعات التعليمية المنبثقة من الرؤى 
- تدعيم وتعزيز أنشطة تطوير أداء المدارس» وكذلك المساندة القوية 
مبادرات تطوير الأداء الصادرة عن أفرادهاء وتهيئة dio‏ عمل محفزة 
على المشاركة بشكل فعال في تطوير الأداء وتجويده. 
كما أن مديري اممدارس يثيرون أحاسيس المعلمين وكافة العاملين بالمدارسء 
ويلهبون مشاعرهم» ويحركون أفضل ما فیهم» وعندما نحاول تفسير لماذا هم مؤثرون إلى 
هذا الحد؟ فإننا نتحدث عن الإستراتيجية والرؤية أو الأفكار القوية التي تسهم في توفير 
القيادات التعليمية الإبداعية والتي تعمل من خلال العواطفء lll‏ والابتكار والإبداع 
ومواجية المواقف المتغيرة وإحداث التطوير الإداري وتنفيذ تلك القرارات بكفاءة وفاعلية 
وجودة عالية»ء وامتابعة والتقييم الذاتي للفرد والفريق» وتهيئة eU‏ التعليمي يسهم à‏ 
تغيير الاتجاهات التعليمية لدى ا معلمين والتلاميذ أو الطلاب وأولياء الأمور وتشجيع 
الأفكار الجديدة والعمل على إثرائها حتى يسهم الأفراد في تحمل المسئولية وأنها الأساس 
في تحقيق النجاح » وإشراك أفراد ا مجتمع المدرسي في صنع واتخاذ القرارات ذات العلاقة 
بجوانب التطوير à‏ جميع عناصر العمل امدرسي. 
" القدرة على إدارة الصراع بال مدرسة: 
الصراع بين الأفراد والجماعات والمؤسسات أمر حتمي؛ حيث إن الاستقرار 
أو الثبات يكاد يكون من الأمور الصعبة؛ فالتغير مستمر ودائم في كل 
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شيء» والمدارس بشكل عام لا يمكن أن يكتب لها البقاء والاستمران وهي في حالة من 
الركود والسكون الدائم» خاصة المدرسة» فهي في علاقة تبادلية مع المجتمع تؤثر فيه 
وتتأثر «b‏ والمجتمع دائم التغيرء مما يعنى أن المدرسة لابد وأن تتغير لتتكيف مع 
المجتمع. 

وللصراع التنظيمي علاقة قوية ومباشرة بالإبداع؛ فالصراع التنظيمي وما يثيره 
من جدل ومناقشات يحفز الأفراد. ويزيد فهمهم لموضوع الجدلء ويدفعهم إلى 
التحدي الذي ينمى الإبداع والابتكار في المدرسة. فالإبداع ضروري للإبقاء على 
المدرسة وتطورهاء فهو أداتها في التغيرات الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية 
المحيطة dy‏ كما أنه يساعدها في مواجهة المشكلات المعاصرة والتحديات اممستقبلية 
وما كان لهذا أن يتم بدون الصراع التنظيميء الذي يوجد الحفز والجرأة في إبداء 
«sl JI‏ اللذين لهما صلة مباشرة مع الإبداع في المدرسة. 

والصراع بين أفراد التنظيم يحدث بين فردين أو أكثر داخل المدرسة. وذلك 
نتيجة لاختلاف حاجات الأفراد وأدوارهم» أو نتيجة لاختلاف وجهات النظر بينهم حول 
قضايا معينة في ا مستوى التنظيمي. liag‏ المستوى من مستويات الصراع كثير الحدوث 
بين مدير المدرسة وأحد المعلمين أو مجموعة منهم» كما أن الصراع بين الجماعات أو 
الوحدات التنظيمية شائع كذلك في المدرسة أيضاء وذلك لأن المدرسة تنجز أعمالها من 
خلال ا مجموعات. وتشهد المدرسة صراعات مستمرة بين جميع العاملين على مختلف 
المستويات. وهذه الصراعات قد تكون بسيطة وثانوية. وقد تكون جوهرية وبالغة 
الأهمية والخطورة فهي ليست بالضرورة جميعها دائماً سلبية وضارة با مدرسة» ولكن 
مكن أن تكون إيجابية » شأنها في ذلك شأن الصراع بين الأفراد. 

ومن ثم يمكن القول أنه يجب على مدير المدرسة أن يدير مواقف الصراع 
ويوجهه الوجهة الصحيحة ويمنع وصوله إلى مرحلة الإرباك أو تعطيل العمل 
بالمدرسة» وذلك من خلال التعاون مع أطراف الصراع بمناقشة مصادر elal‏ 





الفصل الثالث: مدخل الإدارة الإبداعية 217 





وتحديدهاء ومعرفة ا مصالح المشتركة لأطراف الصراع والتركيز عليهاء وإتاحة الفرصة 
لأطراف الصراع بقدر متساو لعرض وجهات نظرها وبحث الاختلافات بينهاء ومن 
الأمور المهمة لنجاح المدير في إدارته للصراع بالمدرسة التدخل في الوقت المناسب» 
ويحتاج هذا الأسلوب إلى جهد كبير من أجل إنجاحه وقدرات عالية من الذكاء 
والإبداع» ومن ثم يتضح أن إدارة الصراع بين الأفراد والمجموعات داخل المدرسة 
بطريقة إبداعية يعتمد على مهارات وقدرات اللمدير نفسه على استخدامه لطرق 
وأساليب إدارة الصراع التي يمكن لمدير المدرسة أن يستخدمها مثل: أسلوب التعاونء 
وأسلوب Jal‏ الوسطء وأسلوب رفع موضوع الصراع لمستوى إداري adel‏ وغيرها من 
الأساليب التي تسهم في إدارة المدرسة بطرق إبداعية. 


" القدرة على إدارة الوقت : 

لقد بداء الاهتمام بالعلاقة بين الوقت والإدارة منذ أواخر الخمسينات وأوائل 
الستينات من القرن ا ماضيء حيث زاد الاهتمام بهذا ال موضوع نتيجة للتطورات 
الاقتصادية والثقافية والاجتماعية والتقنيةءمما أنعكس ذلك كله علي المؤسسات 
والهيئات والمشروعات الخدمية وتنفيذ العملية. وأدي إلي التأكيد علي أهمية الوقت في 
كل من مفهوم الإدارة ونظريتاها وعملياتها. 

ويوضح مفهوم الإدارة المعاصرة أن الإدارة عملية مستمرة تستند إلي مفاهيم 
وأساليب عملية تهدف إلي تحقيق نتائج محددة باستخدام ال موارد المتاحة للمنظمة 
بأعلى درجة من الكفاءة والفاعلية في JB‏ الظروف الموضوعية المحيطة. 

ويعتبر أن الوقت من الوارد المتاحة والنادرة للمدرسة» لذلك ينبغي أن يستغل 
ويستثمر من اجل تحقيق أهدافها في ضمن Ball‏ الزمنية ا لمحددة. 

كذلك فأن الاستغلال الأمثل للوقت يشمل الاستفادة La‏ من جميع ال موارد 
المتاحة للمدارس ضمن هذا الوقت»ءوذلك بكفاءة عالية. 
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ولقد ظهرت أهمية الوقت في نظريا ت الإدارة واحتلت مكاناً بارزاً فيهاء وذلك 
علي النحو التالي: 
- اهتمت نظرية الإدارة العلمية لمؤسسها "فريدريك تايلور" Frederick‏ 
Taylor‏ بدراسة الحركة والزمن» وذلك بهدف تحديد أفضل طريقة لأداء 
العمل. ويظهر ذلك من خلال تقسيم العمل إلي مهام بسيطة ومحددة. 
بحيث يتم تحديد حركتها الأساسية من مهمة إلي أخريء والزمن الذي 
يستغرقه ذلك. بهدف ربط هذه المهام بعضها مع بعض بأسرع وأفضل 
طريقة وفي أقل وقت ممكن. وقد أخذ "تايلور" في الاعتبار نسبة معينة 
من الوقت لتغطية احتمالات التوقف أو المقاطعات أو التأخير 
لاستراحة» أو لأسباب اضطرارية أخري. 
pë -‏ "هنري جانت" Henry Gant‏ وهو من أصحاب نظرية الإدارة العملية 
بتحديد الأجر اليومي بشكل ثابت» فإذا استطاع العامل إنجاز العمل 
المحدد له في وقت أقلء فإنه يستحق أجراً Jole‏ الوقت الذي عمل 
- قام "فرانك جلبرت" Frank Gilbert‏ بدراسة العلاقة بين الوقت والعمل 
بشكل مفصل» حيث توصل slol JI‏ العمل بأحسن الطرق في زمن قصيرء 
واستطاع إدخال التحسينات في تطوير العمل وكيفية أدائه. وقد وضع 
خرائط لهذه الغاية أطلق عليها (خرائط التدفق «(Flow Charts‏ فهذه 
الخرائط تساعد علي دراسة أية عملية بتفاصيلها. 
- بينما اهتمت نظرية العلاقات الإنسانية التي ركزت علي بناء المدرسة 
من الوجهة الاجتماعية والإنسانية لعلاقات ال معلمين وكافة العاملين في 
ob‏ يعضوم بجع QUE essi‏ مع رو سانيم Can‏ عيرهم فين 
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داخل المدرسة أو خارجهاء وقد بدأ الاهتمام بالوقت في هذه النظرية من 
خلال إعطاء العامل فترة للراحة و أخري للعمل مما ينعكس إيجابياً علي 
معنوياته» وبالتالي علي إنتاجيته. 
- تلا ذلك ظهور نظرية اتخاذ القرار وهي تقوم علي الاستعانة بالوقت في 
اتخاذ القرارات المتعلقة بحل مشكلات التخطيط وتنفيذ العمل وافترضت 
أن المدرسة كائن حي يولد ثم ينمو ثم ilo‏ من الكبر عتياً ثم «s‏ 
وتبرز العلاقة بين الوقت والإدارة بشكل واضح La‏ عند استعراض وظائف 
الإدارة فنجد أن الوقت يرافق كل وظيفةء ويتضح ذلك مما يلي: 
- إن التخطيط يرتبط بالوقت في كل «SUlse‏ فإعداد الخطة الإدارية يتطلب 
من واضع الخطة أن يراعي التسلسل الزمني في كل مرحلة من مراحل 
dhal‏ وأن يقوم بتوزيع هذا الوقت عليها إلي أوقات تتناسب مع 
ا مرحلة المحددة. بحيث يكون مجموع هذه الأوقات الموزعة مساوية 
للوقت الكليء وأن يختار الوقت المناسب لكل مرحلة»ء وعلي واضع 
الخطة أن يدرك أهمية الوقت المتاح له وكيفية الاستفادة منه. 
- في مجال التنظيم. أصبح واضحاً أن التنظيم الجيد يقلص الوقت المطلوب 
لتنفيذ الخطة الإدارية الموضوعة. والتنظيم الجيد في الإدارة التعليمية 
يعني توافر مجموعة من السمات تعكس كل منها أهمية الوقت فهو 
يتطلب: 
© التفاهم والثقة المتبادلة بين مدير المدرسة وا معلمين وكافة 
العاملين معه. 
© التعاون الكبير بين جميع امعلمين وكافة العاملين بالمدرسة 
والشعور بالمسئولية الجماعة. 
© تنظيم العمل بين جميع المعلمين وكافة العاملين بالمدرسة 
الواحدة. بحيث يؤدي كل فرد منهم مهمته بكل دقة. 
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© توافق واتساق أهداف المعلمين وكافة العاملين بالمدرسة مع 
أهداف المدرسة. 
ويرتبط الوقت بالتنظيم الإداري في عدة نواحي منهاء فتحديد اختصاصات 
العاملين» تقسيم العمل بين العاملين بشكل موضوعي Joles‏ وتحديث أساليب 
العمل المتبعة باستبعاد الغير ضروري والاتجاه نحو توزيع الاختصاصات يؤدي إلي 
توفير الوقت وحسن استثماره. 
- في مجال التنفيذ. بعد أن يتم تحديد وتوزيع الاختصاصات علي العاملين 
وتحديد الأنشطة التي تتناسب مع طبيعة الأهداف المرجوة وتحديد 
برنامجها الزمني» ويوضع ذلك البرنامج موضع التنفيذء ]5 يتسم التنفيذ 
بأهمية تفوق أهمية إعداد dhadi‏ فأفضل الخطط إعداداً قد تسفر عن 
نتائج سلبية إذا ما أسيء تنفيذها. ويقترن التنفيذ بالمتابعة اليومية لإدارة 
الوقت للمقارنة بين ما تحقق Sled‏ وما كان مخططاً «AJ‏ وممعرفة مدي 
الانحراف في التنفيذ والقصور في الإجراءات وذلك لاكتشاف مواطن القوة 
والضعفء مما يتيح تعديل الخطة Le‏ يكفل تحقيقها للأهداف المرجوة. 
- أما بالنسبة umi‏ فتظهر أهمية الوقت بالنسبة له. من حيث أنه 
يجب علي مدير المدرسة وهو المسئول عن التوجيه أن يكون علي علم 
بتوقيت التوجيه وبظروف المدرسة» وإلا كان التوجيه غير مفيد وخارجاً 
عن الوقت oabl‏ وتتحقق الفائدة ا مرجوة من التوجيه في وقت محدد 
وبأوقات متفاوتة, وبالإضافة EUI‏ فإن التوجيه يكون Ll‏ ملازم 
للتخطيطء إذ لابد أن يكون مدير المدرسة علي علم بالتخطيط الإداري 
ليتمكن من ربط العمليات الإدارية بالتوجيه. 
- كذلك فإن عملية اتخاذ القرارات تحتاج إلي فترة زمنية معينة. فلا شك 
أن اختلاف المشكلات واختلاف الظروف» فضلا عن اختلاف طبيعة 
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القرارات في المستويات الوظيفية له تأثيره علي الوقت المحدد لاتخاذ 
القرارء كما أن اتخاذ القرار ا مناسب في الوقت المناسب وسرعة اتخاذ 
القرار يؤدي إلي نجاح المدرسة في حل مشكلاتها وتحقيق أهدافها. 
- وتظهر أهمية الوقت في الرقابة للكشف عن الأخطاء أو منع وقوعها في 
الوقت المتاح» ويقل زمن الرقابة إذا كانت نابعة من الذات» ومعتمدة 
علي الثقة والحرص علي تحقيق الأهداف. 
وفي ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن الوقت يبرز كمورد هام من موارد الإدارةء كما 
تتضح مكانته البارزة في كل نظرية من نظريات الإدارة المختلفة. هذا بالإضافة ud]‏ 
الدور الحيوي الذي يقوم به في كل وظيفة من وظائفها الذي ينتج عنه علاقة متينة 
وارتباط وثيق بين الوقت والإدارةء مما يؤدي إلي زيادة استثمار الوقت في الإدارة 
لتحقيق إنتاجية أفضل واعلي وفي أقل وقت ممكن. أي أن العلاقة بين الوقت ووظائف 
الإدارة علاقة تبادلية فأداء الوظائف بفاعلية يتطلب حسن استثمار الوقت المتاح. كما 
أن أداء الوظائف بفاعلية يؤدي إلي توفير الوقت واستثماره. 
" القدرة على تفويض الأفراد في إدارة المدرسة: 
يقصد بالتفويض النقل ال مؤقت للصلاحيات من شخص علي مستوي تنظيمي 
معين إلي آخر علي مستوي تنظيمي «ol‏ وعندما يقبل هذا التفويض فأنه يلتزم slab‏ 
الوجبات التي يكلفه بها رئيسه ويمارس الصلاحيات اللازمة لأدائهاء ويصبح مسئولاً أمام 
رئيسه los‏ قام به من أعمال.وهذا معني do‏ التفويض من الوظيفة الإشرافية أو 
التنفيذية الأعلى» وهو يعني ببساطة أن هنح الرئيس أو يكلف آخرين من مرؤوسيه 
بجزء من العمل الإداري المناط به. 
$239 "روبرت د. بوكانان " ol Robert D. Buchanan‏ هناك عدة فوائد تنتج عن 
التفويض الفعال وهي: 


- يسمح التفويض للمدير بوقت أكبر للتفكير والتخطيط. 
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- يجب أن يكون أقرب شخص إلى النشاط أكثر قدرة علي صنع القرارات 
من الرئيس البعيد. 
- يشجع التفويض ال مرؤوسين علي أخذ المبادرة ليستخدموا مهاراتهم 
بطريقة أفضلء وامبادرة بدورها تحسن من معنوياتهم. 
- يقلل التفويض من الوقت اللازم eua)‏ القرارات» لأنه يلغي التوصيات 
الصاعدة إلي الرئيس حيث تصنع القرارات عادة وكذلك الوقت اللازم 
لنقل الاتصالات منه إلي المرؤوسين. 
- ينمي التفويض مهارات ال مرؤوسين وذلك بالسماح لهم za‏ قرارات 
وتطبيق معارفهم التي حصلوا عليها من برامج التدريب ومن الاجتماعات. 
وفي ضوء ما سبق يتضح أن التفويض أسلوب مهم من أساليب إدارة الوقت» 
ويجب أن يتعلمه كل فرد يريد أن ينجح كمديرء والتفويض لا يعني تخلي المدير عن 
مسكولياتة وواحياتة الكلف dap‏ يل أنه idas‏ مستمرة تتطلب وجوه ادير Gals‏ 
ليقدم النصيحة والمساعدة وقت الحاجة. كذلك يتطلب التفويض الفعال bo‏ 
واستثماراً Usi‏ للوقت» ولأهم من ذلك ألا ينظر إلي التفويض من جانب pabl‏ علي أنه 
فرصة للتخلص من الهام التي لا يتقن القيام بها. 
لذا يعد أسلوب التفويض من الأساليب المهمة لإدارة الوقت واستثماره» ويجب 
علي مديري المدارس إدراك أهميته علي كل المستويات داخل المدرسة. 
ويعتبر التفويض المنظم والمنضبط أحد الوسائل المفيدة والمهمة التي تحفظ 
وقت مدير المدرسة وتخفف من أعباء العمل وضغوطه «Le‏ وتركز على جهوده 
للعمل الاستراتيجي والكبير والأهم في تطوير وتنمية العمل وأساليبه ومكوناته؛ وفي 
علاج وتذليل الصعوبات التي تعترض تحقيق EUS‏ ويعد التفويض من العمليات 
الحيوية في مجال SNI‏ حيث إنه يعتبر وسيلة فعالة لمساعدة مديري ال مدارس على 


إنجاز أعمالهم في مدة زمنية قصيرة إذا تم استخدامه بطريقة جيدة. 
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ويعتبر التفويض وسيلة dago‏ للإفادة من مواهب وقدرات المرؤوسين» ولتوسيع 
مجال تأثير مدير المدرسة Le‏ يتجاوز مقدرته الذاتية على إنجاز العمل» وإذا كان 
التفويض أمراً ضرورياً في الحالات العادية فإنه يكون أشد ضرورة في الحالات العاجلة 
التي لا تحتمل التأخيرء وليتذكر مدير ا مدرسة أن قيامه بالعمل بنفسه خسارة qaam‏ 
الأمر الذي يفرض عليه عدم القيام به إذا كان بالإمكان تفويضه. ومن ثم نجد أن 
التفويض له مزايا كثيرة من أهمها الإسهام في تنمية مهارة الاعتماد على النفس وتحمل 
اطمسئولية والتفكير في حل المشكلات مما يسهم في إيجاد بيئة تساعد على الإبداع. 

كما أن مدير المدرسة ممكنه تفويض بعض الأعمال مثل :الأعمال التي تتكرر 
باستمرار» والقرارات التي يسهل اتخاذها بشكل دائم» والأعمال التي تتطلب قدرات 
ومهارات لا يمملكها مدير المدرسة. ولكي ينجح هذا التفويض ويصبح مؤثرا وليس 
روتينياء يجب تحديد النتائج المراد الوصول إليها من خلال التفويض. ومن واجب 
الشخص ال مفوض لصلاحياته أن يكون سنداً لمن فوضه من حيث الصبر وعدم التعجل 
في إصدار الأحكام واستعجال النتائج بل ممنحه الفرصة الكافية والوقت II‏ ممارسة 
هذه الصلاحيات وتقديم الاستشارة في حال طلبهاء كما يجب على الشخص الذي فوض 
صلاحياته أن يتوقع أن تحدث بعض الأخطاء وهذا أمر طبيعي لأن الشخص سوف 
يتخذ قرارات» ومع مضي فتره من الوقت سوف تتكون الخبرات وتقل الأخطاء ويصبح 
الشخص صاحب خبره» ومشروعاً قيادياً ناجحاً. 

وهذا الأسلوب من أهم الأساليب التي تساعد في توفير جو من الثقة في 
الآخرين ومن ثم عدم الخوف من وضع حلول للمشكلات والتفكير بأسلوب جاد في 
تنفيذ هذه الحلولء كما أنه يؤدي إلى اختصار وقت العمل لأن مدير المدرسة من 
خلاله يكون قد عهد ببعض صلاحياته للثقات من للوكلاء أو بعض المعلمين ليقوموا بها 
وبالتالي سوف يتوفر لديه فائض في الوقت يستطيع أن ارس فيه أعماله الضرورية 
بعيداً عن الأمور الروتينية التي تستهلك الوقت بشكل كبير وتوجيه ذلك الوقت إلى 
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الاهتمام بمناقشة الأفكار والحلول الإبداعية للمشكلات المدرسية مع المعلمين وكافة 
العاملين با مدرسة. 
" القدرة على التواصل الفعال مع الآخرين داخل المدرسة: 
تشكل عملية الاتصالات أهمية كبيرة في المدارسء فهناك اتصالات داخل 
الفصل الدراسي تتم بين المعلم وتلاميذه» وهناك اتصالات بين مدير ال مدرسة ومعلميها 
وتلاميذهاء وهناك اتصالات بين مدير الإدارة التعليمية ومديري ال مدارس وال معلمين 
والتلاميذ وكافة العاملين بالمدرسة وأولياء الأمور وغير ذلك. 
ولهذا فإن نجاح هذه المدارس في تحقيق أهدافها يرتبط بشكل كبير بنجاح 
عملية الاتصال داخلها وخارجها Ub‏ لها من أهمية في بنية وتنظيم هذه المدارس 
وتحقيق أهدافهاء وترجع أهمية الاتصالات لأسباب متعددة أهمها ما uo‏ 
- تعتبر عملية الاتصال مهمة بدرجة كبيرة لتناول المشكلات التي تنشأ في 
المدارس والدوائر التعليمية ودراستها واقتراح الحلول المناسبة لها. 
- تعتبر عملية الاتصال عملية حيوية تساعد على اتخاذ القرار السليم الذي 
يتوقف بدرجة كبيرة على كمية المعلومات والبيانات وتدفقها وسلامتهاء 
فإذا ما توقف تدفق المعلومات والبيانات لسبب أو لآخرء فإن صانع 
القرار.سواء أكان المعلم داخل فصله أو مدير المدرسة أو مدير المنطقة 
التعليمية أو وزير التربية والتعليم في عمله يقف عاجزاً أمام المواقف 
الإدارية التي تتطلب تصرفاً من نوع ما يتفق مع نوع الموقف. 
- ترتبط الكفاءة الإنتاجية للعمل الفردي إلى حد كبير بمدى فعالية عملية 
الاتصال داخل هذه المدارسء فالكثير من المظاهر السلبية التي تؤثر في 
الإنتاجية الكلية للمدارس أو غيرها يمكن إرجاعها إلى عدم فعالية 
عملية الاتصال. 
gaS -‏ أهمية وخطورة الاتصال في الإدارة التعليمية واضحة جليةء لكونه 
ilas‏ أساسية وهامة في الممارسة الفعالة للعملية الإدارية. تساعد ا معلمين 
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وكافة العاملين بالمدرسة على فهم أهداف وواجبات المدرسة والتعاون 
فيما بينهم بطريقة بناءة من أجل تحقيق تلك الأهداف» كما أن ذلك 
شرط أساسي لإمكان قيام الفرد بأداء alas‏ على وجه صحيح. 
- — يشاغن الاتضال على $3 3s‏ علاقات إنسانية سليمة نين الرؤسناء 
وامرؤوسين وبين المرؤوسين وبعضهم البعضء فمقدرة الفرد على التعبير 
عن وجهة نظره وتوصيل رأيه loy)‏ يضمن إلى حد كبير حلاً لمشاكله 
في العمل وخارجه. 
وللتأكيد على أهمية الاتصال التربوي في المدرسة» يمكن توضيح ذلك فيما يلي: 
- أن راسم السياسات التعليمية اللازمة لتحقيق الأهداف وواضع الخطط 
المفسرة لهذه السياسات في حاجة ls‏ إلى البيانات وال معلومات وكافة 
الحقائق المستمدة من مواقع التنفيذ ليصهرها في بوتقة dole‏ وخبرته. 
ويكون منها الخلفية والأرضية الصلبة الصالحة لبناء تقديراته الخاصة 
بالسياسات والخططء وليتخذ على أساس سليم منها أحكم القرارات 
وأرشدها في تسيير دفة العمل المدرسي وحل مشاكله. 
ls -‏ بالنسبة للمعلمين والعاملين في المدرسة المسئولين عن التنفيذ فهم 
من جهة أخرى في حاجة قصوى إلى بيانات ومعلومات تعرفهم بأهداف 
المدرسة وسياساتها وخططها ونظمها حتى يكونوا lo‏ على بينة من 
أمرهم في تصرفاتهم وسلوكهم نحو تحقيق الأهداف التعليمية للمدرسة. 
ds‏ ضوء ما سبق» يتضح أن الإدارة التعليمية لا تعمل في فراغ. بل في محيط 
اجتماعي له عقيدته الاجتماعية ونظمه السياسية والاقتصادية» وله ثقافته المميزة 
وعاداته وتقاليده» وف هذا المحيط الاجتماعي delis‏ المؤسسات والتنظيمات الإدارية 
ا مختلفة سواء الخاصة بالإنتاج أو الخاصة بالخدمات.وتسعى عبر نمطية معينة 
لتحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها. 
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وف المدارسء فإن التنظيم الإداري يتكون من عدد من العناصر الأساسية أهمها 
العناصر البشرية (الأفراد) الذين يعمل كل منهم في نطاق اختصاصه وفى حدود 
مسئوليته على تحقيق أهداف التربية. 
ies‏ هذا الأساس تكون عملية الاتصال الإنساني وتبادل ال معلومات من أهم 
عوامل نجاح (أو فشل) الإدارة التعليمية في تحقيق أهداف العمل التربويء وبالنسبة 
للتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية» فإن الإدارة التعليمية قد لا تتمكن من 
إعداد الكوادر البشرية اللازمة للتنمية بالأعداد المطلوبة أو النوعية المرغوبة دون 
وجود نظام علمي واضح للاتصال وتبادل المعلومات بين عناصر الإدارة التعليمية A]‏ 
وبين الإدارة التعليمية والمؤسسات الأخرى المسئولة كذلك عن تدريب تلك العناصر أو 
استخدامهاء وغنى عن الذكر أن كثيراً من الصعوبات والمعوقات التي تنشأ في طريق 
التنمية الشاملة الحقيقية كموارد ال مجتمع البشرية وامماديةء إما تنشأ عن ضعف أو 
شلل في نظم الاتصال Jolig‏ المعلومات. 
وتستخدم عملية الاتصال وتبادل المعلومات في الإدارة التعليمية لتحقيق 
الأهداف التالية: 
- نقلالمعلومات والبيانات وجوانب المعرفة من مدير المدرسة إلى 
المعلمين وكافة العاملين في المدرسة» أو من أي شخص من أعضاء 
ا مجتمع المدرسي إلى بقية الأعضاء بحيث يمكن للعمل التعاوني أن 
يحدث ويبرز. 
- توجيه نشاط ال معلمين وكافة العاملين في المدرسة نحو إنجاز برامج 
العمل داخل المدرسة المحققة لأهدافها. 
- حفز المعلمين وكافة العاملين في المدرسة وإثارة دوافعهم وإطلاق طاقاتهم 
نحو العمل المتكامل والتعاوني الكفيل بتأمين مستويات محددة للإنجاز. 
- تكوين وتعديل الاتجاهات والمواقف والأفكار للمعلمين وكافة العاملين في 
المدرسة والمتأثرين بقراراتها بقصد الإقناع» ومن ثم التأثير في سلوكهم. 
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- تنمية شبكة متطورة من العلاقات الإنسانية الجيدة بين كافة أعضاء 
امدرسة. 
- تعريف BS‏ المعلمين وكافة العاملين في المدرسة بحقيقة ما يحدث 
داخل المدرسة. الأمر الذي يؤدى إلى التقليل من الشائعات وعدم تضييع 
الوقت في التخمين أو في القيل والقال. 
- تزويد المعلمين وكافة العاملين في المدرسة بالأخبار ذات الطابع 
الاجتماعي حتى يتمكنوا من القيام بالمجاملات التي تدعم الروابط 
الإنسانية مما ينعكس أثره الجيد على العمل داخل المدرسة. 
- إمداد مدير المدرسة بال معلومات والبيانات الصحيحة مما يسهل عليه 
اتخاذ القرارات السليمة ويجعله عارفاً بحقيقة ما يجرى داخل المدرسة 
بصورة صادقةء ويعمل على إقناع المعلمين وكافة العاملين في المدرسة 
الذين يقومون بالتنفيذ بسلامة القرارات. 
- الاتصال التربوي الفعال يمكن مدير المدرسة من التأثير في كافة أعضاء 
المدرسة والقيام بوظيفته في التوجيه والإشراف على أفضل صورة ممكنة. 
- التنسيق بين مختلف الجهود التي يبذلها أعضاء «aal‏ وتحقيق الرضا عند 
أعضاء المجتمع ا محلى وأولياء الأمور بصفة dele‏ فيما يتعلق بنشاط الممدرسة. 
وعلى الرغم من أهمية الاتصال وتبادل المعلومات» فإن هذه العملية لا تعنى 
مجرد معرفة أو إتقان أساليب الاتصال وإنما تشمل EUIS‏ جوانب البنية أو القصد الكامنة 
وراء محتوى أو مضمون الاتصالء إذ يخثى من أن زيادة التركيز على أساليب الاتصال 
يمكن أن تبعد الانتباه عن الحاجة إلى التعاون الذي لا هكن للاتصال الجيد أن يتم بدونه. 
dis‏ نقطة هامة يجب ذكرها هناء هي أن الاتصال الجيد لا يؤدى بالضرورة أو 
يضمن بصورة آلية بروز علاقات إنسانية جيدة: بينما نلاحظ أن وجود علاقات إنسانية 
طيبة يؤدى إلى اتصال جيد. 
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ومما لاشك فيه أن وجود اتصالات جيدة أو غيابها يؤدى فقط إلى تعزيز أو 
إلغاء أثر العوامل الأخرى التي تمارس تأثيراتها في العلاقات الإنسانيةء والاتصال الجيد لا 
يحقق وحدة أهداف الإدارة بل لابد من تضافر sae‏ من العوامل والشروط الأخرىء 
والتي من أهمها طبيعة البيئة السياسية والاجتماعية ومدى تيسيرها أو إعاقتها لعملية 
الاتصالء والفكر المشتركء ونوعية اللغة المستخدمة وتفسير مدلولات ألفاظهاء 
والاتجاهات والمواقف المسبقة... وغيرها. 
أي أن المبالغة في التركيز على أدوات الاتصال دون التركيز على مضمون الاتصال 
ومدى ارتباطه بأهداف الإدارة بصورة مباشرة لا يعنى تحقيق تلك الأهدافء لأن 
إغراق مشكلات الإدارة في بحر من ا معلومات لا يعنى إيجاد الحلول لها. 
وفى ضوء ما سبق نستطيع القول بأن عمل الاتصالات التعليمية الناجحة في 
إدارة Loyal‏ كعمل الشرايين في جسم الإنسان» فهي تمد النظار وا مديرين والمعلمين. 
وجميع العاملين في المدرسة بالبيانات والمعلومات التي يتحقق من ورائها كفاءة 
العملية التعليمية والتعليميةء المدرسة هي التي تتبلور فيها نهائية كل الجهود الأخرى 
سواء في النواحي العلمية أو الفنية أو الأنشطة التعليمية» أو Larè‏ من العمليات 
الأخرىء المدارس لها مسئوليات فنية وإدارية يتوقف على كفاية قيامها القيمة 
الحقيقية للتربية والتعليم في بلادنا. 
بالإضافة إلى المقومات السالفة الذكر يوجد عدد من المقومات الأخرى لكي 
يكتب للتطوير الإداري الإبداعي في المدارس النجاح لابد من توافرها ومن أهم هذه 
المقومات ما يلي: 
- القدرة على تحديد السياسات والإجراءات» فنجاح عملية التطوير 
يتطلب قدرة مديري المدارسعلى صياغة الأهداف بوضوح مما يساعد 
على توجيه الجهود والطاقات والإمكانات المتوفرة . 
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القدرة على المبادرة والابتكارء إذ يجب أن تتوفر المهارات والقدرات 
والدافعية للإبداع والابتكار لدى لمديري المدارس والقائمين على تنفيذ 
القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعية» حيث يتطلب من مديري 
المدارس إتباع منهج علمي في حل المشكلات و اتخاذ القرارات والابتعاد 
عن العشوائية, وأيضاً القدرة على المتابعة والتقييم GIUI‏ وهنا يجب 
توافر أنظمة للتقييم حتى يتم تحديد أو تعديل الأهداف أو تصحيح 
الأخطاء والانحرافات. 

حب المعرفة والبحث الدائم والميل دانما إلى التجديد والتطويرء والالتزام في 
العمل وتحديد الهدف والتفاني في العمل من أجل الوصول «J|‏ والقدرة 
على تقديم الأفكار والاقتراحات المقنعة أو الخطط المبتكرة وتشجيع تبادل 
(sl JI‏ وا مشاركة فيه والنقد GIUI‏ والخروج عن المألوف وذلك لتطلعهم 
الدائم وطموحهم العالي في التفكير والتغيير ورسم الأهداف. 

القدرة على تغير الثقافة التنظيمية والقيم والأعراف والإجراءات 
والتوقعات التي تعزز جودة slol‏ المدرسة وتطويره باستمرار. من خلال 
إقناع المعلمين وكافة العاملين في المدرسة بجدوى التغييرات المطلوبة, 
وإجراء تغييرات في القيم التنظيمية وهي تمثل ثقافة المدرسة لتبني 
القيم المتعلقة بالجودةء ويتم الابتكار والإبداع الإداري. وتعزيز قيمة 
العمل واحترام الوقت» وقيم الإشباع الوظيفي والرضا عن العمل» وقيم 
قبول التدريب لاستيعاب التكنولوجيا الحديثة. وقيم العمل بروح 
الفريق أو الجماعة. 

القدرة على تنمية روح المثابرة لدى الفرد في حل المشكلات وذلك من 
خلال النظر إلى هذه المشكلات باعتبارها تحديات إيجابية بدلاً من النظر 
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إليها باعتبارها عقبات تحول دون التفكير الإبداعي « وبناء صورة الذات» 
المتمثلة في ثقة الفرد بنفسه وقابليته للتغييرء والتأكيد على أن لدى 
الفرد قدرات عقلية كامنة أكثر مما يعتقده حيث أن التدريب على 
الإبداع يساعد الفرد على التغلب على المعوقات الشخصية التي تحول 
دون قدرته على التعيير عن إمكاناته الإبداعية. 
مراحل الإبداع الإداري في اللمؤسسات التعليمية: 
يرى علماء النفس أن الإنسان المبدع يمر في الفترة ما بين إحساسه بال مشكلة 
ووصوله إلى حل جذري لها بأربع مراحل هي: 
مرحلة الإحساس بال مشكلة ومحاولة تحديدها: وهي مثابة إعداد مسبق 
للإبداع من حيث العمل على التنشيط والتحفيزء بهدف الاستعداد من قبل الأفراد 
وحفزهم على تجميع وتطوير قابليتهم ومشاعرهم ذات العلاقة بعملية الإبداع, 
وهذه المرحلة تتطلب خطوتين أساسيتين هما: 
- التحديد الواضح والدقيق للمشكلة التي تتطلب حلاً إبداعياً. 
mem -‏ وتنظيم المعلومات والبيانات غير المعروفة حول المشكلة ال مراد 
حلها وإدارة النقاش وتوفير المصادر التي لها علاقة والتي قد يحتاج لها 
الفرد للعمل على ممارسة وإفراز مط جديد من التفكير الإبداعي. 
أي أن في هذه المرحلة يقوم العقل المبدع بتشخيص ال مشكلة وتحديد معالمهاء 
ثم تجميع البيانات والمعلومات اللازمة: وتحليلهاء ومحاولة ربط علاقات جديدة 
ومبتكرة تساعد على التوصل إلى بدائل جديدة لحل المشكلة. 
مرحلة طرح عدد من الأفكار أو البدائل أو الحلول: وهذه المرحلة Y‏ تحدد 
بفترة زمنية معينة فقد تقصر أو تطول حيث لا يمكن التنبؤ بمداهاء Us‏ بعد التفكير 
في كل الاحتمالات الممكنة. S)‏ يحرر المبدع تفكيره من المعلومات والأفكار غير 
ا مرتبطة موضوع ال مشكلة التي قد تبعده عن التركيز في محور ا مشكلة. وتعد هذه 
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المرحلة أدق وأهم مراحل الإبداع» وذلك لأنها تشهد عمليات التفاعل وإرهاصاتها بكل 
ما تشمله من معاناة وآلام داخل المبدع» وتتدخل خلالها العوامل الشعورية 
واللاشعورية في شخصية المبدع» وتحدث خلالها محاولات هائلة إرادية وعفوية لتلمس 
حقيقة المشكلة والحلول امناسبة لهاء كما تعد مرحلة التفاعل بين شخصية ال مبدع 
ومعلوماته وموضوع البحث» ومرحلة تفريغ حلول وبدائل الحلول الممكنة. 

أي أن هذه ال مرحلة db‏ كرد فعل للمحاولات اليائسة للتوصل إلى حل خارق 
للمشكلة بعد التفكير في كل الاحتمالات الممكنة.فقد يلجأ الفرد إلى ترك المشكلة 
موضوع البحث نتيجة الضيق النفسي لعدم إحرازه تقدماً في حل AS ad‏ إلى 
الاسترخاء أو ممارسة نشاط رياضيء وتشير خبرات الأشخاص المبدعين إلى أن إنجازاتهم 
الخارقة تحدث بصورة أكثر جاهزية خلال الأوقات التي يتركز فيها وعيهم حول 
موضوع آخرء أو عندما يكاد الإحباط أن يجهز عليهم. 

مرحلة اختيار الأفكار أو البدائل المختارة: ويقصد بالإشراق لحظة الوصول إلى 
حل فجأة أو بوادر حل المشكلة بعد بذل الجهد والتفكير العقلي خلال مرحلة الإعداد 
والاحتضان» وتتجسد في هذه المرحلة حالات أو خصائص الإبداع الذاتية التي تمثل 
فاصلا فعلياً بين ما هكن أن يقوم به أي فرد وبين ما يقوم به المبدع» أي اللحظة التي 
تولد فيها الفكرة الجديدة التي تؤدي إلى حل المشكلة. 

أي أن في هذه المرحلة تتجسد خصائص الإبداع ASII‏ ولا يمر في هذه 
امرحلة إلا المبدعون» حيث تتمثل في هذه المرحلة عملية البزوغ ال مفاجئ للفكرة 
الجوهرية» أو العمل النموذجيء وتبدو مادة الفكرة أو الحل وكأنها قد نظمت ورتبت 
دون تخطيطء وتكون واضحة والمبدع يجد ضالته في هذه المرحلة التي كان في خضم 
البحث عنهاء ويشعر بالفرح والنصر عند حل ال مشكلة التي كانت تؤرقه. وقد وصفها 
كثير من الباحثين بلحظة الإلهام. 

مرحلة تطبيق الأفكار أو البدائل المختارة: ويتم في هذه ال مرحلة التحقيق 
فيما قد توصل إليه الفرد. والتأكد من صحته ومصداقيته وصلاحيته للتطبيق 
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كفكر جديدء وتقديم الأدلة على أن هذه الأفكار المقدمة متفردة وأصيلةء أي يتم وضع 
العمل الإبداعي في صورته النهائية. 

أي أن في هذه المرحلة يتم إخضاع الفكرة أو الحل الذي تم التوصل إليه 
للاختبار والتجريب لمعرفة مدى صحتها وأصالتها وملاءمتها للوقائع العملية, وإلا 
سوف تظل الفكرة مجرد وهم في رأس صاحبها. 

وفي ضوء ما سبق هكن القول بأن العملية الإبداعية عملية متشابكة 
ومتداخلة» وأن فكرة تقسيمها إلى مراحل ما هي إلا فكرة تحليلية تعمل على تجزئة 
السلوك الإبداعين فالعملية الإبداعية نشاط ديناميي يستخدم فيه المبدع طاقاته 
العقلية والنفسية لتحقيق هدفه. 
أساليب تنمية الإدارة الإبداعيةلدى مديري المدارس: 

تنمية الإدارة الإبداعية بالمدارس يتطلب من الإدارات التعليمية تدعيم المناخ 
الإداري الجيد الذي يتيح ممديري المدارسوالمعلمين والتلاميذ أو الطلاب تنمية مهاراتهم 
وإكسابهم القدرة على الاشتراك في حل المشكلات المدرسية والتخطيط والذي يولد 
لديهم إحساس قوي بالارتباط با مدرسةء وتمكين العاملين والشعور بالاستقلالية والقوة 
الداخلية التي تساعدهم على صنع واتخاذ القرارات المستمرة التي يحتاجونها خلال 
اليوم الدراسيء والتقييم المستمر لاحتياجات التلاميذ أو الطلاب وقدراتهم 
واهتماماتهم» ومن أهم الأساليب التي يمكن لمديري المدارساستخدامها في تنمية 
الإبداع لدي BE‏ العاملين في المدارس ما يلي: 
1- أسلوب العصف الذهني: 

والمراد به إتاحة الفرصة للإنسان كي Si‏ بعيداً عن أي ضغط أو مؤثر سلبيء 

ليُخرج كل ما عنده بطلاقة تامة... بل قد لا يكتفي بإتاحة الفرصة» فيزاد على ذلك 
إيجاد نوع من الإثارة التي تحفز التفكير الطليق التشعبي التباعدي. والهدف من 
العملية هو كشف الإبداع الكامن» وإظهار الحل ا مبدع للمشكلة. 





الفصل الثالث: مدخل الإدارة الإبداعية 233 





وتعد طريقة العصف الذهني من أساليب التنمية المهنية وبرامج التدريب أثناء 
الخدمة الحديثة التي تشجع التفكير الإبداعي وتطلق الطاقات الكامنة عند المتدربين 
في جو من الحرية والأمان يسمح بظهور كل الآراء والأفكار حيث os So‏ المتدرب في 
قمة التفاعل مع الموقف» وتصلح هذه الطريقة في القضايا وا لموضوعات المفتوحة التي 
ليس لها إجابة واحدة صحيحة. 

وتعد أيضاً أحد أساليب التنمية المهنية والتدريب أثناء الخدمة التي تستخدم 
لتوليد الأفكار من خلال اكتشاف ما يعرفه المتدربون بالفعلء أو اكتشاف ما يريد 
ا متدربون أن يعرفوه» أو تكون أساس لحل ال مشكلات أو تيسير المشاركة في الشعور. 

ويعرف العصف الذهني بأنه أسلوب من أساليب التنمية المهنية والتدريب أثناء 
الخدمة يقوم على حرية التفكير ويستخدم من أجل توليد أكبر كم من الأفكار لمعالجة 
موضوع من الموضوعات المفتوحة من المهتمين أو ا لمعنيين با موضوع خلال جلسة قصيرة. 
أو هو أسلوب يتم فيه تجميع مجموعة من الأفراد لتوليد أفكار جديدة باستخدام 
قواعد وأساليب يمكن من خلالها تحرر الأفراد من القيود وإطلاق التفكير الحر عن 
العمل الجديد» مما ينتج die‏ تخليق العديد من الأفكار والحلول الجديدة. 

وتستخدم هذه الطريقة في الجلسات التدريبية من أجل جمع أفكار سريعة من 
المتدربين داخل هذه الجلسات "المعلمين المستهدفين". حيث يعرضوا عدداً من الأفكار 
والاقتراحات بطريقة متسارعة استجابة AS zb‏ عرضها ا مدرب عليهم. 

وتستخدم طريقة العصف الذهني من أجل توليد الأفكار الابتكارية» والفكرة 
الرئيسة لاستخدام هذه الطريقة تعتمد على الفصل المتعمد بين إنتاج الأفكار كمرحلة 
مستقلة» والعمل على تقييمها كمرحلة Ab‏ وسبب هذا الفصل هو عزل الرقابة 
العقلية الشديدة المفروضة على تدفق الأفكار والتي تمنع الكثير منها من الخروج من 
الشرنقة المحيطة بها. 

ويتراوح عدد المشاركين في جلسات العصف الذهني ما بين 10-7 أفراد لديهم 
إممام بقضية أو موضوع معينء ومن المفيد في كثير من الأحيان مشاركة فرد 
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آخر لا يدرى شيئاً عن الموضوع ليعطى وجهة نظر جديدة تماما وتستمر الجلسات ما 
بين 60-30 دقيقة.وتنتهي دائماً بوضع قائمة للأفكار الأكثر إبداعاً. 

وعلى الرغم من أنه يتوقع أن يكون 10“ فقط من الأفكار التي يتم إنتاجها في 
أثناء فترة تهيج الأفكار ذات فائدة. فإن هذه النسبة تمثل عدداً له اعتباره من الأفكار 
aal‏ كما أن الإيقاع السريع لفترة الإثارة الذهنية مدعاة للمتعة»وتستلزم هذه 
الطريقة أن يكون المدرب ذو مهارة عالية جداً في تهيئة الظروف للمشاركينء وتتوقف 
أيضاً على قدرات المتدريين: 
أسلوبا إجراء جلسة العصف الذهني: 
أ- العصف الذهني التقليدي: ويندرج تحت هذا النوع: 


العصف الذهني الفردي: وفيه يعطى للفرد الحرية في الكشف عن 
أفكاره دون خوف أو نقد أو سيطرةء وينتج عنه قدر كبير من الأفكارء 
ولكنها لا تكون على قدر كبير من الإبداع والابتكار. 

العصف الذهني الجماعي: وتبدأ جلسة العصف الذهني الجماعي من 
خلال طرح العديد من الأفكار التي يمكن من خلالها تعريف وتحديد 
المشكلة» حيث يتم دعوة المشاركين للتحدث مناقشة الأفكار وذكر 
العيوب واممحاسن» ثم تتم مناقشة كل فكرة ومدى جدواهاء وبعد ذلك 
يتم تصنيف الأفكار المطروحة كلها على أساس استخدام مجموعة من 
الأساليب واطعايير المتفق عليها. 

العصف الذهني بين الفرد والجماعة: وفيه يتم تعريف ال مشكلة للفرد 
ويترك له حرية الوصول إلى عدد كبير من الحلول السطحية والسريعة. 
والتي تتطور بعد ذلك في جلسة العصف الذهني الجماعي. 
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ب- العصف الذهني المتقدم: 
هو أسلوب يتم من خلاله استخدام التكنولوجيا الحديثة مثل الكمبيوتر 
واستخدام مواد جديدة للمحاكاة والتسجيل» وهى تعد بمثابة محفزات للمتدربين» مما 
يعمل على تقليل حدة التوتر وجعل الجلسة أكثر إبداعاً. 
وتتم هذه الجلسة بواسطة استخدام الكمبيوتر والعديد من المحفزات مثل 
أفكار شيقة» حقائق متعارضة» رسوم» جداول وغيرها من ال مواد التي تنشط التفكير 
وتعمل عل ترويج أفكار جديدة. 
يعد أسلوب العصف الذهني من أهم الأساليب للحصول على أكبر 
عدد ممكن من الأفكار للأفراد المشاركين في حل المشكلة خلال فترة زمنية 
وجيزة. وهي طريقة للتفكير الجماعي؛ حيث يعتبر منهج وأسلوب تكنيكي 
لحل المشكلات التي تواجه مدير المدرسة من خلال تطبيق منهج محدد 
يعتمد على إثراء الأفكار والآراء ا لمختلفة وتوظيفها La]‏ منفردة أو عن طريق 
دمجها في تحديد مشكلة ماء والعمل على اقتراح حلول لها. 
كما أنه يعد إحدى عمليات المناقشة الجماعية التي تشجع فيها 
المعلمين وكافة العاملين في المدرسةء وبإشراف مدير المدرسة لها على توليد عدد 
أكثر من الأفكار والمقترحات المبتكرة الخلاقة في حدود فترة من الزمن قصيرة 
نسبياً وتسجل هذه الأفكار ليقوم فيما بعد رئيس المجموعة بتقييمها وانتقادها. 
ولكي ينجح مدير المدرسة في تطبيق أسلوب العصف الذهني في تنمية 
مهارات الإدارة الإبداعية يجب الأخذ في الحسبان عدد من القواعد الرئيسية منها: 
- إطلاق حرية التفكير والترحيب بكل الأفكار مهما يكن نوعها أو مستواها 
مادامت متصلة بالمشكلة موضوع الاهتمام» وقبول أي فكرة بغض النظر 
عن قيمتهاء وتشجيع كل فرد داخل المدرسة على إعطاء أكبر عدد من 
الأفكار» وعدم حجب أي فكرة مهما كانت. 
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- تشجيع المعلمين وكافة العاملين في المدرسة بالمشاركة بأكبر عدد ممكن 
من الأفكار والاقتراحات» بعد ذلك يتم تنقيح هذه الأفكار واختيار 
الأنسب والأفضل منهاء ولأن الجودة تنتج عن الكمية فكلما زادت 
الكمية زادت احتمالات الجودة. 
- البناء على أفكار الآخرين وتطويرهاء لأنه من ا لممكن للفرد الذي يعمل في 
cas Ad‏ أن يستخدم أفكار الآخرين لاكتشاف أفكار جديدة. وتجنب 
العبارات التي تقتل الأفكار مثل: لا داعي لهذه الأفكار السخيفة» ليس لدينا 
الوقت GII‏ هذه الفكرة ستكلفنا الكثير. لن توافق الإدارة العليا إطلاقاً لا 
أستطيع تحمل مسؤولية هذه الأفكارء افعل ما تريد بمفردك. 
- تجنب النقد. إذ يعتبر النقد السريع للآراء والأفكار المطروحة من 
العمليات التي تعيق المشاركة الفعالة من قبل فريق العملء حيث يلجأ 
أعضاء الفريق إلى التحفظ أو التردد في طرح أفكارهم وأرائهم. 
2- أسلوب دلفاي: 
ويعتبر أسلوب دلفاي منهج حدس يقوم على مشاركة مجموعة من 
الخبراء(الأفراد) للتنبؤ بالمستقبل» ويستخدم أساسا لتحديد الأحداث المتوقعة 
(علمية أو تكنولوجية أو اجتماعية) من خلال تخمينات ذكية لخبراء لهم اتصال 
مجال المشكلة اراد الوصول إلى تنبؤات die‏ كما أنه أسلوب يعبر عن سلسلة من 
الأسئلة تقدم إلى عدد من الخبراء ليبدو آرائهم في مشكلة ماء كل على حده» ثم تعاد 
الإجابات لتصنف وترتب حسب توافق الآراء والأفكار وتعاد مرة أخرى للمشاركين» 
ويقوم هذا الأسلوب على أساس اختيار أحد الأفراد كمنسق Jo io‏ أن يكون على دراية 
كبيرة بكيفية تطبيق هذا الأسلوب» كذلك يتم اختيار مجموعة من الخبراء في الموضوع 
أو الفكرة المطروحة للتقييم» ويقوم المنسق باستلام إجابات الخبراء منفردة ويفرغها 
في جداول أو أشكال بيانية تبين مدى الاتفاق أو الاختلاف في آراء الخبراء الذين لا 
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يعرفون بعضهم البعض» حيث يكون اتصالهم با منسق فقطء. وتهدف هذه الطريقة إلى 
إيجاد عدد من الحلول ممشكلة ما تتعلق بمجال معين « ومن ثم يمكن أن يستخدم هذا 
الأسلوب في تنمية مهارات التفكير والإبداع والوصول إلى حلول إبداعية لحل مشكلة 
مدرسية من خلال مشاركة المعلمين وكافة العاملين فيها عن طريق استخدام تقنيات 
أسلوب دلفاي وربط aue‏ من الحلول البديلة وا ممكنة لحل المشكلة « وتعليم أفراد 
المدرسة كيفية التعمق والتفاعل مع النواحي المختلفة للموضوع المطروح للمناقشة. 
3- أسلوب التآلف بين الأشتات : 

يقوم هذا الأسلوب على التنسيق والجمع بين الأفكار والأشياء 
المختلفة التي لا يبدو بينها وبين بعضها صلة أو رابطة ماء فهو يعتمد على أن 
العملية الإبداعية هي في الأصل blis‏ عقلي ممارسة الفرد في تحديد وفهم 
ا مشكلة في بادئ الأمرء ثم في حل المشكلة بعد ذلك. 

ورغم أن هذه الطريقة غير منتشرة ولا يشيع استعمالها كما هو 
الحال في الأساليب الأخرى إلا أنها تتميز بدرجة عالية من الفائدة في حل 
المشكلات حلا إبداعياء لأن فيها محاولة أكثر انتظاما وتحديدا لاستخدام الحالة 
النفسية والانفعاليةء ويعتبر هذا مما يصاحب العملية الإبداعية» وتعتمد 
طريقة تأليف الأشتات على جعل ما هو غريب مألوفاً: وذلك يمكن تحقيقه 
عن طريق ثلاث عمليات رئيسية هي: التحليل والتقييم والتمثيلء والتي تأخذ 
غالبا صورة بحث عن تصور عقلي يضم في إطاره هذا الشيء الغريب بحيث 
يوضح طبيعته ويساعد على تحليل عناصره. وجعل ما هو مألوف ase‏ 
وليس المقصود بهذا النشاط السعي إلى الغرابة. وإنما هو محاولة واعية من 
cabe‏ الفرد تتيح له رؤية جديدة للعام والأفكار والأشياء. 
4- أسلوب السيناريوهات وايلحاكاة: Scenario & Simulation‏ 

السيناريو وصف لوضع مستقباي ممكن أو محتمل أو مرغوب «à‏ مع توضيح 
ملامح المسار أو المسارات التي يمكن أن تؤدى إلى هذا الوضع المستقبلي. وذلك 
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انطلاقاً من الوضع الراهن أو من وضع ابتدائي مفترض» أو هو قصة لوضع مستقبلي 
ممكن الحدوث عند توافر شروط معينة في مجال معين» أو هو مجموعة من 
الافتراضات المتماسكة لأوضاع مستقبلية محتملة الوقوع في ظل معطيات duse‏ أو 
هو حدث مستقبلي ممكن الوقوع مرغوب فيه أو غير مرغوب «b‏ مع توضيح ملامح 
امسار أو المسارات التي يمكن أن تؤدى إلى هذا الوضع المستقباي. 

يعتبر وضع سيناريوهات وتصورات لمواجهة مشكلة من الأمور المهمة 
والحيوية لنجاح إدارة المدرسة: ومنطقية اتخاذ القرار اللازم ما يتلاءم مع 
الظروف التي تحيط متخذ القرار» فالسيناريو "مجموعة من الافتراضات 
المتعلقة بال موقف في مجال محدد يقوم فيه النظام بتحليله و دراسته مما 
يساعد على وضع تصورات و إيجاد بدائل عديدة للحلول الموضوعة. كما أن 
المحاكاة هي تقليد لظاهرة ما بهدف التفسير والتنبؤ بسلوكها أو هي أسلوب 
كمي يهدف إلى وصف النظام الحقيقي من خلال تطوير النموذج الذي يوضح 
كيف تتداخل العوامل ال مؤثرة في المشكلة و ما هو تأثير تلك العوامل مع التركيز 
على الكيفية التي يمكن بها أن يقلد هذا النموذج حركة النظام الحقيقي. 

وتقوم سيناريوهات إدارة المدرسة بتسهيل عملية guo‏ واتخاذ القرار وتحديد 
التغيرات التي اختلفت عن الافتراضات التي وضعت على أساسها السيناريوهات» وإجراء 
التعديلات الضرورية على السيناريوهات» وإعادة تقييم البدائل لتكون ملائمة للتطبيق, 
حيث أن عمل السيناريو يختلف حسب طبيعة الموقف أو المشكلة من حيث نوعها 
وثقلهاء ومستواهاء والأطراف المشاركة فيهاء إلا أن من الأهمية عند الاستفادة من أسلوب 
السيناريو في تنمية مهارة الإبداع التركيز على مهارة التفكير وتحفيز الأفراد على اكتشاف 
بيئة العمل والظروف المحيطة dap‏ والبدائل التي تتخذ لحل المشكلة: والدروس المستفادة 
من خبرة العاملين في المدرسة في وضع أفكار وبدائل لحل المشكلة. 
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5- أسلوب سكامبر ( الأسئلة المحفزة لطرح الأفكار): Scambr Style Motivational‏ 
Questions to Ideas‏ 
يعتبر "اليكس اوسبورن" Alex Osborn‏ أحد الرواد في مجال 
التدريب على الإبداع» فلقد أعد d l8‏ من الأسئلة أسماها ( الأسئلة ال محفزة 
لطرح الأفكار ) والتي تم تطويرها وترتيبها فيما بعد من قبل "بوب ايبرل" Bob‏ 
E1‏ تحت مسمى Scamber salse‏ وذلك من أجل مساعدة المتدرب على 
تذكرهاء وهذه الطريقة عبارة عن سلسلة من التساؤلات المقصودة, وتعني 
كلمة سكامبر العدو أو الركض» وتقوم هذه الطريقة على مبدأ إعمال العقل 
أو ما يسمى المعالجة الذكية. فهو معالجة أو تحويل أي شيء إلى فكرة 
جديدة. مع العلم أن أي شيء جديد ما هو إلا نتيجة فكرة Ägs‏ مطورة قد 
تم معالجتها وتحويرها. 
وتعد هذه الطريقة من الأساليب الإبداعية المشهورة لتحفيز التفكير 
وتتكون الكلمة من الأحرف الأول للمصطلحات التالية ( التبديل (S) (Supstitute‏ 
أداء أي شيء بدل الآخرء والتجميع (C) (Compin)‏ جمع أفكار أو أشياء مع بعضهاء 
والتكيي ف( (A) ) Adaptation‏ تعديل الأشياء لتلائم الوضع أو الهدفء والتعديل 
(M) ) Modgy (‏ تبديل أو تغيير الشكل أو النوعية بالتكبير أو css ual]‏ واستخدامات 
أخرى (P ( (Puttoother Uses)‏ استخدام الشئ لأهداف تختلف عن الهدف الأصلي 
لاستخدامه: والحذف ) (E) (Eliminate‏ حذف أو التخلص من جزئيةء والعكس أو 
الإعادة ( (R) (Revers or Rearrange‏ قلب الشيء أو جعله بوضع مناقض أو إعادة 
التنظيم. 
وتتم هذه الطريقة من خلال تطبيق أسئلة بالنسبة للمواقف التي 
يواجهها مدير ا مدرسقفي العملء فإنه يمكن التوصل إلى العديد من الأفكار 
والمقترحات التي قد تساعد على أداء العمل بطريقة أيسر وأسرع كما ينبغي 
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الإشارة إلى أنه ليس من الضروري طرح كل الأسئلة الموجودة في كل 
المواقف والحالات» وإنما يعتمد على طبيعة ونوع الموقف أو الحالة موضوع 
النقاش» مما يسهم في النهاية على إيجاد حلول متعددة للمشكلات التي تواجه 
مدير امدرسة. 

6- نظرية ا مباريات: Game Theory‏ 

تعنى نظرية المباريات أن هناك لاعبين أو أكثر. كل لاعب قد يكون شخصاً واحداً أو 

مجموعة كفريق إدارة ا لمدرسة. وكل لاعب يكون له مجموعة تفضيلات أو مزايا و 
مجموعة Slus‏ ويختار كل لاعب الطريقة أو الإستراتيجية للوصول إلى الهدف المفضل 
له مع افتراض أن اللاعبين الآخرين لهم استراتيجيات سيتبعونها والتي قد تكون غير 
معروفة له» وهذه النظرية تتيح للاعبين القدرة على ترتيب قيم العائد من كل بديل 
بطريقة كميةء من خلال إعداد نموذج رياضي يرتبط بإدارة المدرسة أو الحلول والمقترحات 
والأفكار الذي يقوم بين طرفينء كل منهما يحاول أن يكسب SLAI‏ ومن خلال توقع 
شكل الحل للمشكلة كمباراة بين طرفين في ظل مناخ من عدم التأكد. 
معوقات تطوير الأداء الإداري طمديري المدارس في ضوء مدخل الإدارة الإبداعية : 


1 


توجد العديد من المعوقات التي تواجه تطوير الأداء الإداري للمديري 
ا مدارس وتقف أمام تنمية الإبداع في المدارسمن أهمها ما يلي: 

- التمييز وعدم ا مساواة في المعاملة بين المتعلمين. وعدم GSE‏ المعلم من 
المادة العلمية والقسوة في المعاملة وإثارة سخرية المتعلمين. وعدم 
تعويد المعلم على روح الابتكار والبحث ومعاقبة التلاميذ أو الطلاب 
على التساؤل والاكتشاف وعدم تشجيهم وتحفيزهم على التقدم. وعدم 
اقتناعه بالتفكير الإبداعي» وقلة الاهتمام بمشكلات البيئة وقضايا 
اطمجتمع» وتقديم الحلول الجاهزة. وضعف إشراك التلاميذ أو الطلاب في 
الأنشطة المدرسية. 
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ضعف الثقة بالنفس: وتقود ضعف الثقة لدى مدير ال مدرسة إلى الخوف 
من الظهور ومواجهة الآخرين بحلول غير مألوفة» حرصاً على ألا يكون 
مدعاة للسخرية والاستخفاف من الآخرين. الأمر الذي يجعله حافظاً 
لهذه الأفكار اممبتكرة في أعماقه دون الإفصاح عنها. 

الخوف من الفشل : كثيراً ما يقف الخوف عائقاً أمام إنجاز عمل ماء 
حيث يخشى مدير المدرسةالمبدع أن dba‏ بأشياء قد تعاقبه عليها 
القيادات التعليمية العليا وقد ينتقده عليهاء فهو يتصور انه قد يفشل 
في أداء هذا العمل مما قد يؤدي إلى تجنبه لعمل أي شيء جديد. 

قلة التحدي: لا هكن ممدير المدرسة أن يقدم أفضل ما oue‏ ما b‏ يحفز 
نفسه EUI‏ فوجود القدرة على عمل شيء لا يعني بالضرورة إنجازه 
لذا فإن المبدعون يتصدون معالجة المسائل المختلفة باعتبارها تمثل 
تحدياً ÍS‏ والاستجابة لهذا التحدي تنمي عندهم روح الإبداع. 

ضعف الولاء التنظيمي: حيث يؤدي ضعف Yg‏ وانتماء مدير المدرسة 
للمدرسة التي يعمل فيها إلى الاكتفاء بإنجاز الحد الأدنى فقط من 
ا مهمات الموكولة AJ)‏ ويعمل بشكل متقاعس وغير مبالي وبالتالي عدم 
توقع الإبداع منه. 

وجود قواعد وأنظمة ذهنية لدى مديري المدارس: تجعلهم بميلون إلى 
استخدام إستراتيجية سبق نجاحها في حل مشكلة ما في ا ماضيء ولكنها لا 
تصلح في حل مشكلة تتطلب إستراتيجية جديدة. لذا فإن وجود روتين 
معين في العمل قد يعيق الإبداع والتشجيع على الخمول والجمود. 
ويحد من التفكير في بدائل ويقتل الدافع للتجديد 

مقاومة التغيير ورفع شعار الحرص على اللألوف: بمعنى أن يعتقد بعض 
مديري المدارس أن هذا الحل المعتاد هو الأفضل دائماً ولا يوجد سواه 
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لذا نجده يبحث die‏ ويطبقه كما هو دون اجتهاد» وهذا أمر يخالف 
حقيقة الإبداع الذي يتضمن البحث عن حلول إضافية مبدعة. 

إصدار الأحكام بدلاً من توليد الأفكار أو التقييم المتسرع للأفكار: وهو 
من أخطر معوقات الإبداع وذلك لأن الحكم على الأفكار بسرعة يمكن 
أن يقتل الأفكار الجديدةء علماً بأن الأفكار المتطرفة يمكنها أن تقود إلى 
أفكار قابلة للتنفيذ والتي تقود بدورها إلى حلول إبداعية خلاقة. 

إنكار الإبداع أو الاعتقاد بعدم الإبداعية: تدل الأبحاث على أن طاقة 
العقل البشري لا حدود لهاء والقيد الوحيد على ذلك ينبع من داخل 
مدير المدرسة» وأكبر عقبة يمكن أن يواجهها مدير المدرسة هي قبوله 
ا مطلق Ue‏ يعتقد أنه يمكنه أو لا يمكنه فعله» وإنكار الإبداع يكبت 
الأفكار الجديدة ويحجب آفاق الخيال ويثبط المواهب الدفينة. 
ازدواجية المعايير المتبعة في المدرسة: من أهم المحفزات على الإبداع هي 
أن يرى المعلمون وكافة العاملون في المدارس أن العمل الجاد LK‏ وأن 
الكسل يعاقب» ولكن يلاحظ في بعض المدارس أن مؤهلات الانقياد 
والخضوع والتزلف هي شروط الوصول للمناصب الرفيعة. وقي مثل 
هذه الأجواء يصبح الإبداع مرضاً يقاوم بكافة السبل. 

نقص المعلومات وعدم صحتها: يشكل نقص المعلومات أو عدم صحتها 
عائقاء حيث يتوقف السلوك الإبداعي على حصيلة من المعلومات 
التراكمية المتوفرة سابقا بطريقة تساعد على استنتاج أمور كثيرة تسهم 
في حل ال مشكلة. ويعتبر توفير معلومات صحيحة وكافية خلال حل 
المشكلة اضرا Tasa]‏ 
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- ضيق الوقت امتاح ممارسة الإبداع: يشعر بعض امعلمين والعاملين 
با مدرسة بأنهم يملكون LIL‏ الوقت الكافي لأداء وظائفهم ومهامهم 
المعتادة» ناهيك عن استغراق بعض الوقت للإبداع» وهم يعتبرون الإبداع 
شيئاً منفصلاً عن عملهم» يقل في الأهمية عن تحقيق أهدافهم الروتينية, 
وبذلك ينتهي حال المدرسة إلى عدد قليل من الأفكار الخلاقة وعدد أقل 
من ا معلمين والعاملين القادرين على إخراج تلك الأفكار إلى حيز الوجود. 

- المقاومة الإدارية للأخطار: يتطلب تشجيع الجهود الإبداعية درجة من 
الثقة والائتمان والخطر deo‏ إذ يجب أن يفهم أن العملية الابتكارية لا 
يتم الوصول إليها إلا من خلال الأفكار الناجحة. 

- تنازع السلطات وانعدام روح الفريق: وذلك عند غياب التنسيق بين 
الإدارات المختلفة بحيث تميل كل إدارة إلى العمل منفصلة عن الإدارات 
الأخرى» وتفضل الانفراد بالسلطة والاستقلال الذاتي بصرف النظر عن 
طبيعة العلاقات ال مفروضة التي تقوم بينها وبين الجهات الأخرىء فإذا 
ظهرت هذه الروح الاستقلالية في المدرسة فإن ذلك يعوق إمكانية 
المدرسة في تنمية القدرات الإبداعية لدى المعلمين وكافة العاملين 
بالمدرسة. 

- عدم توافر البيئة الإبداعية: تبرز الشخصية ا مبدعة على الأغلب في البيئة 
التي توفر عناصر الإبداع وتعمل على استنباته. فما فائدة الفكرة 
الإبداعية في بيئة لا تدرك أو لا تفهم معناها. 

- غياب البرامج التدريبية التي تهدف إلى تزويد مديري المدارس وال معلمين 
وكافة العاملين بالمهارات التي تمكنهم من تطبيق الأفكار والأساليب 
الإبداعية داخل المدارس التي يعملون فيها. 

وهناك تصنيف آخر للمعوقات التي تواجه تطوير الأداء الإداري 

هديري المدارس وتقف أمام تنمية الإبداع في المدارس من أهمها ما يلي: 
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انشغال مديري المدارس بالأعمال اليومية الروتينية: ويظهر ذلك من 
خلال رفض الأفكار الجديدة واعتبارها مضيعة للوقت. 

الالتزام بحرفية القوانين والتعليمات: ويظهر ذلك من خلال التشدد في 
التركيز على الشكليات دون المضمون. 

امركزية في إدارة المدرسة: ويتضح ذلك في عدم الإيمان بتفويض الأعمال 
الروتينية البسيطة إلى الوكلاء أو ا مدرسين الأوائل. وعدم الإيمان بأهمية 
aS; Ul‏ من قبل الوكلاء أو المدرسين الأوائل والمعلمين والتلاميذ أو 
الطلاب وال موظفين الإداريين وأولياء الأمور وأعضاء المجتمع المحليء 
وتهميش دور مجلس الأمناء والآباء والمعلمين باطمدرسة التي يعمل بها. 
نبذ مديري المدارس للمبدعين: أن الإنجاز والتفوق الزائد الذي يتجاوز 
قدرات مديري المدارس في مجال «ss!‏ يشعرهم بالخطر والتهديد مما 
يحفزهم على النيل من وكيل المدرسة أو المعلم أو الموظف الإداري المبدع 
بالسخرية منه» والتهكم على آرائه والكيد له أو الابتعاد عنه وعزله. 

قلة الحوافز المادية وا معنوية: liag‏ ما يجعل مديري المدارس منشغلين 
بتدبير أمورهم الحياتية ومصادر رزقهم» وتجنبهم العمل الإبداعي الذي 
سيجلب لهم مزيدا من النبذ والمحاربة والعوز. 

القيادات التعليمية ضعيفة الكفاءة: أن الإدارة التعليمية المبدعة تعتبر 
صاحبة الدور الأساسي في تحفيز المعلمين وكافة العاملين بالمدرسة 
وتوجيههم وإشراكهم في وضع وتنفيذ الأهداف التعليمية التي تسعى 
المدرسة إلى تحقيقهاء وخلق التعاونء وإيجاد البيئة المناسبة داخل 
المدرسة. فإذا ضعفت كفاءة هذه YI‏ كانت مثبطاً في وجه الإبداع 
لدى المعلمين وكافة العاملين بالمدرسة. 
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صعوبة الاتصال ووجود فواصل رئاسية: إن عدم سهولة الاتصال بين مديري 
ا مدارس وال مسئولين في الإدارة العليا يجعل مديري ال مدارس ال مبدعين لا 
يستطيعون إيصال أفكارهم ومقترحاتهم للإدارة العليا ومناقشتها معهم. 
تحديد سلوك مدير المدرسة بأمور متوقعة وفق الأدوار الرسمية: أي أن 
مدير ال مدرسة يرى أن الأدوار والسلوك يجب أن لا تناقض التوقعات 
الرسمية في ا مدرسة. فعندما يحدد مدير المدرسة للمعلمين وكافة 
العاملين معه كل خطوات العمل وتفاصيله فانه لا يترك لهم مجالا 
للإبداع أو طرح أفكار ومقترحات جديدة. 

ضعف الولاء للمدرسة: يؤدي ضعف ولاء وانتماء المدير للمدرسة التي 
يعمل فيها إلى الاكتفاء بإنجاز الحد الأدنى من المهمات الموكولة إليه 
ويعمل بشكل متقاعس وغير مبالي وبالتالي عدم التوقع منه الإبداع. 
التفكير السطحي غير المتعمق: كثيرا ما تشكل العادات في التفكير عائقا 
أمام الإبداع أو نشوء أي أفكار جديدة, إذ أن التعامل مع الأفكار دون 
تعمق واعتبار الأفكار والأحداث على أنها مسلمات غير خاضعة للبحث 
والنقاش يشكل حاجزاً كبيراً في وجه الإبداع. 

الخوف من التغيير ومقاومة المدارس له: من خلال تفضيل حالة 
الاستقرار وقبول الوضع الراهن. 

معوقات إدراكية: وتتمثل في عدم إدراك مدير المدرسة للمعلمين وكافة 
العاملين لجوانب المشكلة بالشكل الصحيح وذلك بسبب عزلها عن سياقهاء 
أو تضبيق نطاقهاء أو صعوبة إدراك العلاقات البعيدة المتضمنة فيها. 
معوقات وجدانية وشخصية: وتتمثل في الخوف من المبادرة والخوف من 
الوقوع في الخطأًء والجهود في التفكيرء والرغبة في تحقيق النجاح السريع. 
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- معوقات ثقافية أو اجتماعية: وتعود إلى الضغوط الاجتماعية المختلفة 
التي تتدخل في تشكيل حياة الأفراد وتصرفاتهم وتؤدي بهم إلى تبني 
اتجاهات المجاراة ما هو سائد. 
وللتغلب على هذه المعوقات Y‏ من aL es]‏ قيادات تربوية فاعلة 
ومبدعة تعمل في كافة المدارس علي مختلف مراحلهاء ذلك لأن مدير المدرسة 
JU sal‏ هو الذي يجعل الإبداع أساس إدارته. ومنهج تعامله» وأساس علاقته 
بالمعلمين وكافة العاملين التي تقوم على المشاركة والمرونة والحساسية للمشكلات 
والتحرك والدافعية وكلها عناصر مهمة للإبداع» ولكي يحقق مدير المدرسة الدور 
الإبداعي الذي يقوم به على أكمل وجه عليه القيام بالمهام التالية: 
- تعليم الإبداع والتشجيع على ممارسته من خلال برامج تعليمية تعد 
لهذا الغرض في مختلف المدارسء وذلك يستند إلى كون الإبداع ظاهرة 
يمكن تعليمها وتعلمها. 
- المشاركة في تعديل وتطوير المناهج الدراسية لتصاغ بطرق تفجر وتنشط 
القدرات الإبداعية لدى التلاميذ أو الطلاب. ولحدوث ذلك لا بد من 
اقتناع الجهات الرسمية المشرفة على وضع البرامج الدراسية والمناهج 
التعليمية. 


- العمل على توفير مناخ تعليمي تعلمي اجتماعي يشجع على تنمية 
القدرات الإبداعية بين المعلم وتلاميذه أو طلابه» وبين المعلم ومدير 
المدرسة التي يعمل فيهاء وبين ا لمدرسة والبيت. 

- تطوير برامج خاصة لإعداد المعلمين المبدعين والاستمرار في تدريبهم 
وموهم ال مهنيء. وتطوير وتعديل اتجاهات ال معلمين نحو الإبداع 
aye ls‏ 

- البعد عن المركزية في إدارة المدرسة. 
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إتاحة فرصة التعبير عن الأفكار والسماح بالتفكير الإبداعي وتشجيع 
المعلمين وكافة العاملين والتلاميذ أو الطلاب على المشاركة الفعالة في 
حل المشكلات التي تواجه العملية التعليمية داخل المدرسة. 

العمل على وضع استراتيجية محددة المعالم واضحة الهدف مبنية على 
معايير دقيقة تحددها المدرسة بالتعاون مع الجهات المختصة ومراكز 
البحوث العلمية والهيئات الإبداعية ال مختصة للكشف عن Oe‏ 
والمبتكرين من المعلمين وكافة العاملين والتلاميذ أو الطلاب وتدريبهم 
وتأهيلهم لتوفير الكوادر التي تستطيع أن تعطي وتبدع وتبتكر وتحفز 
مستقبل الوطن والأمة إلى الأمام. 

التطوير الشامل للمدارس بحيث لا يقتصر على الاهتمام بالمبنى المدرسي 
والمعدات والتقنيات والأجهزة بل يجب أن يشمل أساس وجود المدرسة 
وهم (مدير المدرسة. والوكلاء والمعلمينء والتلاميذ أو الطلابء 
والعاملين» وأولياء الأمور)» من خلال عمليات التدريب والتفويض في 
بعض الصلاحيات والمشاركة» وتهيئة مناخ ا مناسب للإبداعات. 

إدارة المدرسة بالرؤية المشتركة وهى الإدارة التي يتم فيها الاهتمام 
بالوسائل والأهداف بشكل شمولي بحيث تنتقل رؤية ا مدرسة إلى عقل 
وضمير ووجدان القائمين على رسالتها على ae siad‏ الفني والإداري. 
بحيث تقسم أدوار وأدوات الوصول إلى الأهداف الإستراتيجية للمدارس 
وتطلق الطاقات وتعطى الحريات لكل المعلمين والعاملين بالمدرسة 
للعمل ال مبدع والذي يتسم بالجودة بهدف الوصول إلى الهدف الأسمى 
ا منشود وهو تنمية وتطوير العملية التعليمية» والإدارة بالرؤية تحول 
كل القائمين على العمل المدرسي إلى شركاء يعرف كل منهم استراتيجية 
التعليم الحالية والمستقبلية ولكل فرد منهم الحق في التعبير عن آرائه 
الشخصية وتقبل آراء الآخرين ومناقشتهم. 
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سمات وخصائص مدير المدرسة ا مبدع: 

إن Sidlo gabl‏ شخصية لها معامها وسماتها ولا تولد هذه الشخصية إلا في 
ظل مناخ يتيح لها هذا النموء ويعد مدير المدرسة المشرف التربوي المقيم بالمدرسة هو 
عامل أساسي في نجاح مدرسته» كما أنه يمكن أن يكون عاملاً أساسياً في فشلهاء ويلعب 
مدير المدرسة دوراً مهماً في تنمية الابتكار وتفجير الطاقات الإبداعية لدي المعلمين 
والتلاميذ أو الطلاب وكافة العاملين بالمدرسة. ولكي يقوم مدير ال مدرسة بقيادة العملية 
التعليمية بالمدرسة يجب توافر بعض الخصائص الإبداعيةء لأن مديري اللمدارس 
المبدعين هم أكثر مرونة وأكثر dile»‏ ومرح وأكثر استقلالية وأكثر صراحة في الذات 
ويحبون المعرفة والإطلاع. 

ومن eal‏ سمات وخصائص مدير المدرسة padl‏ ما يلي: 

الخصائص العقلية: وتتمثل في القدرة على إنتاج أكبر قدر من الأفكار الجديدة 
المفيدة في وقت محده. والمرونة في التفكيرء والقدرة على تغيير اتجاه التفكير بسهولة 
لكي يستطيع التكيف مع الظروف المتغيرة. والقدرة على تنظيم الأفكار في أماط أوسع 
وأشمل قبل التوصل إلى بناء النموذج التفكيري الجديد. من خلال التخيلء والتأليف. 
والتركيب» والبناء والتحليل» وإعادة التنظيم» والخروج الدائم عن ال مألوفء وإدراك 
العلاقة المباشرة بين الطريقة التي ينظر بها إلى المستقبل وبين ما سيكون عليه 
المستقبل فعلاً والاعتماد على التفكير «gae!‏ الذي يقوم على التشعبء وإهانه بأنه 
ليس هناك طريقة أو حل واحد صحيح للمشكلة. والتميز بالاستقلال في التفكير. 

الخصائص الشخصية: وتكمن في الميل إلى ا مخاطرة. وتقبل الغموضء. وعدم 
التقيد بالتعليمات والأنظمة, وكسر القيود الذاتية» وامميل إلى الدعابة وا مرح. وعدم 
التفكير في بذل الجهد بقدر التفكير في تحقيق النتيجةء والاهتمام بإحراز النجاح أكثر 
من تجنب الفشاء والاهتمام بالآخرين وآرائهم» والتمتع بالثقة بالنفس» وتحمل 
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المسئولية» والجراءة في إبداء الآراء وتقديم المقترحات اللازمة. 
الخصائص ال معرفية: وتتمثل في حب القراءة والإطلاع: وال ميل إلى البحث 
والتحقيق» واستخدام المعرفة الموجودة كأساس لإنتاج أفكار جديدة: والقدرة على 
التعامل مع النظم الرمزية والأفكار ال مجردةء وتنوع الاهتمامات والهوايات. 
ويتمتع ا مبدعون بصفات شخصية ونفسية متنوعة» ولكن هناك سمات 
وخصائص dale‏ مشتركة بينهم» تدل بدرجات متفاوتة على أنهم هتلكون قدرات 
إبداعية. ومن أهم هذه الخصائص ما يلي: 
- حب الاستطلاع والاستفسار والحماس ال مستمر والمثابرة في حل 
ا مشكلات. 
- الرغبة à‏ التقصي والاكتشاف. وتفضيل المهمات العلمية والرياضية 
والأدبية والفنية الصعبة. 
- البراعة والدهاء وسعة الخيال» وسرعة البديهة وتعدد الأفكار والإجابات 
وتنوعها بالمقارنة بأقرانهم. 
- إظهار روح الاستقصاء à‏ آرائهم وأفكارهم. 
- القدرة على عرض أفكارهم بصورة deua‏ والتمتع بخيال رحب وقدرة 
عالية على التصور الذهنيء والتمتع مستويات عقلية عليا في التحليل 
وتركيب الأفكار والأشياء. 
- تكريس النفس للعمل الجاد بدافعية ذاتية» ويهيئون أنفسهم للعمل 
العلمي أو الأدبي لفترات طويلة» وهيلون للمبادأة في أنشطتهم 
الإبداعيةء ويثقون في أنفسهم كثيراً. 
- امتلاك خلفية واسعة وعميقة في حقول علمية وأدبية ولغوية وفنية 
مختلفةء كما أنهم كثيرو القراءة والإطلاع. 
- الاستقلالية في الفكر والعملء وكثيرون منهم مميلون للانعزالية والانطوائية. 
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ds‏ ضوء ما سبق يمكن القول بأن مدير المدرسة المبدع ينبغي أن يتحلى 
بالسمات والخصائص التالية: 

- أن يكون على درجة عالية من الحساسية للمشكلات. 

- أن يكون مستقلاً في أفكاره وأعماله. 

- أن يكون على درجة عالية من الطلاقة الفكرية. 

- أن يحب الاستطلاع والانفتاح على ال مشكلات الخاصة بالعملية التعليمية 
داخل المدرسة وبالمجتمع المحيط بالمدرسة. 

- أن يكون قادراً على التوجيه qs AUI‏ وله اهتمامات واتجاهات جماعية. 

- أن يكون قادراً على معالجة المشكلات المتشابكة في نفس الوقت. 

- أن تكون لديه القدرة على إعادة التنظيم» حيث يحول الشيء إلى شيء 
gò‏ بناء وظيفي جديد. 

- أن يمتلك قدرة تحليلية تمكنه من تحليل الأفكار القائمة قبل أن يواصل 
إعادة بناء النموذج الفكري الجديد. 

- أن يكون مرن يستطيع أن يغير اتجاه تفكيره بسهولة لكي يتكيف مع 
الظروف المتغيرة. 

- أن يظهر أفكاراً جديدة ومقبولة وذات أصالة. 
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مدخل التمكين الإداري للمعلمين 





يعد الجانب الإنساني وإدارة الموارد البشرية موضوعاً مهما لأن الإنسان هو 
المسئول الأول والأخير عن الفشل والنجاح لأي مؤسسة من المؤسسات في أي دولة من 
الدول. لذلك كان الاهتمام به وبإدارته وبتوجيهه وتحفيزه» من أهم الأمور التي تكاد 
تفوق أهميتها كل القضايا الأخرى المتعلقة با مال والتكنولوجيا والهيكل والتصميم 
وغيرها من الأمور الملموسة. 

تكمن في الإنسان معام غير ملموسة كثيرة. فيصعب معرفة كنهه وعوامه 
وأعماقه» وهو بحر من المواقف والانطباعات والغرائز والدوافع التي لا ترىء وتصعب 
ملاحظتها وتحتاج إلى من يسير أغوارهاء وقبل ذلك تحتاج إلى من يقف ويقدر أهمية 
التعامل معها. 

إن القضايا المتعلقة بالبعد البشري كثيرة جداء وإدارة الموارد البشرية موضوع 
معروف ومطروق في كتب الإدارة العامة بأشكال كثيرة متعددة, تتفق في مجملها على 
أهمية الاختيار والإنتقاء ووضع الرجل المناسب ف OL‏ المناسبء وتطوير الإمكانيات 
والتدريب والمحافظة على كافة العاملين وإعطائهم الحوافز والمكافآت المادية 
وامعنوية» إلى غيرذلك من أساليب التحفيز وتطوير الأداء والعلاقات الإنسانية بين 
العاملين في المؤسسة. 
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وترتكز الإدارة المدرسية علي العنصر البشري» ولذلك يمكن القول بأن الإدارة 
تنظيم إنساني وليس تنظيم آلي. وإذا كان نجاح الإدارة المدرسية يتوقف علي كفاءة 
هذا العنصر وإخلاصه فيما يقوم به من أعباءء بالإضافة إلي أنه أساس النجاح لأي 
مؤسسة تعليمية» فإنه يصبح من الطبيعي الاهتمام بالسلوك الإنساني للمعلمين في 
هذه المؤسسة التعليميةء ومدى تأثير هذا السلوك علي أعمال الإدارة المدرسية. 

والتمكين الإداري للمعلمين في ا مدرسة وسيلة جيدة للتعامل مع العنصر 
البشري وإدارته بشكل يحقق التفوق والنجاح للمدرسة» كما أنه الأسلوب الأفضل الذي 
يتمشى مع عهد العلم والمعرفة والثروة المعلوماتية. فهو يعتمد علي الرقابة الذاتية 
بالتعاون مع مدير المدرسة علي أنه موجه ومساعد ومدرب نحو تحقيق الأهداف التي 
تسعى المدرسة J]‏ تحقيقهاء فاحترام الفرد والتعامل مع الإنسان علي أنه بالغ وعاقل 
وراشد يشكل مصدراً مهماً وأساسياً من مصادر تحقيق التميز والتفوق. 

ومن هنا كان الاهتمام بنظم تحفيز كافة العاملين في المؤسسات التعليمية 
وتوجيههم وغرس lus‏ دهوقراطية الإدارة والاهتمام بالمشاركة ونشر روح الفريق» 
بالإضافة إلي مدخل التمكين الإداري للمعلمين باعتباره إستراتيجية ومهارة جديدة 
ومدخل فعال للتطوير والتحسين الإداري المستمر والمتواصل. 

ولا يختلف الأمر لدى المؤسسات التعليمية فقضية تمكين العاملينء معناها إعادة 
هيكلة مراكز القوى وإعادة توزيع للسلطة ولحقوق التصرف وصنع واتخاذ القرارء وهنا 
gua‏ العملية صعبة ومعقدة أحيانا وتحتاج إلى تفكير وإعادة نظرء فتطبيق مفهوم 
التمكين الإداري للمعلمين في ا مدرسة يحتاج إلى تغييرات وتعديلات متعددة. منها سلوكية 
ونفسية وإدارية وسياسية وسلطوية» ومنها إعادة لهيكلة المدرسة. 

ويرتبط موضوع التمكين الإداري للمعلمين في المؤسسات التعليمية مجموعة 
قضايا مهمة علي رأسها اللامركزية في الإدارة التعليميةء والجودة الشاملةء وإعادة 
الهندسة» وإعادة الهيكلة» وعمل الفريقء والمؤسسة المتعلمة: والمؤسسة الأفقية وغيرها 
من القضايا التي تتعلق بنجاح ال مدرسة وتفوقها وقدرتها التنافسية. فهذه المفاهيم لها 
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علاقة وثيقة موضوع التمكين الإداري للمعلمين. كما أنه من أحدث وأهم المداخل 
الرئيسية للإصلاح المتمركز حول المدرسة في الدول المتقدمة. وهو الصيحة التي تتردد 
أخيراً في تطوير الفكر الإداري التربوي بعد تحول الاهتمام من نموذج مدرسة التحكم 
والأوامر إلي ما يسمى بالمدرسة الممكنة. 

وتثير بعض الدراسات شكوكا وأسئلة حول واقعية تطبيق مفهوم التمكين 
الإداري للمعلمين في الإدارة المدرسية» وصعوبة تطبيقه على أرض الواقع» وعلى الرغم 
من هذه الشكوك فهناك مؤسسات تعليمية كبيرة وصغيرة بدأت تمارس هذا المفهوم 
وتطبقه. وتجد مردودا إيجابيا ليس على ال مستويات المعنوية مثل: رضا BE‏ العاملين في 
المؤسسات التعليمية وولائهم فحسب» بل على المستويات المادية مثل زيادة الإنتاجية 
وتطوير مستوى الأداء امدرسي. 

وفي الجانب الأكاديمي هناك باحثون وعلماء استجابوا للنتائج الأخيرةء وأكدوا 
مثل: كريس آرجريس Chris Argryis‏ أن التمكين الإداري للمعلمين في المؤسسات 
التعليمية وهم وخيال لا جدوى منه وآخرون أكدوا عكس ذلك» أي أن التمكين الإداري 
للمعلمين هو أساس للتقدم والرقي والنجاح وعلى أنه واقعي» ويمكن تطبيقه وتنفيذه 
في المؤسسات التعليمية والخدمية. 
مفهوم التمكين الإداري للمعلمين: 

يقصد بكلمة التمكين الإداري للمعلمين ف ا مدرسة التقوية أو التعزيزن 
والتمكين الإداري للمعلمين هو دعم البنية التحتية في ا مدرسة» وذلك بتقديم المصادر 
الفنية وتعزيز الاستقلالية والمسئولية الذاتية علي المعلمين في المدرسة. ومنحهم القوة 
والمعلومات والمكافآت والمعرفة وحمايتهم في حالات السلوك الطاريء وغير المتوقع 
خلال الخدمة التعليمية التي تقدمها المدرسة للتلاميذ أو الطلابء والتركيز علي 
المعلمين الذين يتعاملون مع الطلاب ويتفاعلون معهم. 
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ولا يختلف مفهوم التمكين الإداري للمعلمين في المدرسة عن غيره من 
المفاهيم الإدارية الحديثة. حيث تزخر الأدبيات بالعديد من المفاهيم» فهناك من نظر 
إليه علي أنه وسيلة من وسائل الإدارة بصفة عامة والإدارة التربوية بصفة خاصة 
والبعض نظر إليه نظرة فلسفيةء وآخرون اعتبروه ممارسة ثقافية تعمل علي تشجيع 
ا معلمين علي تحمل ال مسئولية الشخصية لتطوير طريقة عملهم في المدرسة. 
ومن eal‏ المفاهيم التي تناولت التمكين الإداري للمعلمين مفهوم كل من 

بوين ولاولر Bowen and Lawler‏ حيث عرفا التمكين الإداري للمعلم بأنه يتمثل في 
إطلاق حرية المعلم أثناء تأدية alas‏ في المؤسسة التعليمية التي يعمل dy‏ وهذه 
حالة ذهنية» وسياق Shol‏ لا يمكن تطويره بشكل يُفرض على المعلم من الخارج بين 
عشية وضحاها. فالتمكين الإداري للمعلمين حالة ذهنية داخلية تحتاج إلى تبني» وتمثل 
لهذه الحالة من قبل المعلم» لكي تتوافر له الثقة بالنفس والقناعة le‏ يمتلك من قدرات 
معرفية تساعده في اتخاذ قراراته» واختيار أفضل النتائج التي يريد أن يصل إليها. 

وقبل مناقشة تعريف مصطلح التمكين الإداري للمعلمينء لابد من الاعتراف OL‏ 
هناك آراء مختلفة حول ال مفهوم إلا أنها تجمع في أغلبها على أن التمكين الإداري 
للمعلمين يتمحور حول إعطاء الموظفين صلاحيةء وحرية oS]‏ في مجال الوظيفة 
المحددة التي يقوم بها الموظف أو العامل حسب التوصيف الوظيفي لتلك الوظيفة أو 
العمل من ناحية» ومن ناحية أخرى منحه حرية المشاركة وإبداء الرأي في أمور في 
سياق الوظيفة أو العملء أي خارج إطار الوظيفة. 

ويعرف التمكين الإداري للمعلمين أيضاً على أنه تحرير المعلمين من القيود. 
وتشجيع ا معلمينء وتحفيزهم» ومكافأتهم على ممارسة روح Ul‏ والإبداع. 

والتمكين الإداري للمعلمين في المدرسة هو عدم القيام بالأشياء على أساس 
القوانين الجامدة بحيث ينظر أصحاب التمكين الإداري للمعلمين إلى القوانين على أنها 
وسائل مرنة لتحقيق غايات المدرسة وأهدافها. ولكن مدير المدرسة البيروقراطي 
التقليدي ينظر إلى القوانين على أنها غاية ووسيلة معاًء لذلك تفعل البيروقراطية فعلها 
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في كبح جماح الإبداع والتفكير المستقل, ولكن التمكين الإداري للمعلمين في المدرسة 
يحرر المعلم من الرقابة الصارمة والتعليمات الجامدة والسياسات المحددة. ويعطيه 
الحرية في تحمل ال مسئولية عن التصرفات والأعمال التي يقوم lias dy‏ بدوره يحرر 
إمكانيات الفرد ومواهبه الكامنة التي حتما ستبقى غير مفعلة ومستغلة في ظل 
البيروقراطية الجامدة والإدارات ال مستبدة. فلا يمكن الاستفادة من مواهب المعلم 
وقدراته وإمكانياته» لا ا لمدرسة ولا المعلم نفسه» مما يؤدي إلى إهمال هذه القدرات 
وضياعها وموتها في النهاية. 

ويعرّف توماس وفلتهاوس Thomas and Velthouse‏ التمكين الإداري للمعلمين 
بأنه الحافز الداخلي الجوهري الذي يبرز من خلال عدد من المدارك التي تعكس 
مواقف المعلمين نحو المهام التي يقومون بها في وظائفهم» وهذه المدارك مثل: 


ا معنى Meaning‏ : ويقصد بال معنى هنا استشعار المعلم قيمة العمل 
الذي يقوم به ومعناه. ولذلك فإن المعنى يتضمن التوافق بين متطلبات 
العمل والأدوار التي يقوم بها الفرد من جهة. والاعتقادات والقيم 
والسلوكيات من جهة أخرىء فإذا كانت جميع هذه الاعتبارات 
منسجمة فإن الوظيفة بلا شك ذات dd aus‏ وإذا كانت متناقضة فهذا 
يكرس شعور المعلم بنقص المعنى, أي إن الوظيفة لا معنى لها. وكثيراً 
ما يقول ا موظفون - في بعض المؤسسات الأخرى - ob‏ "وظيفتي لا 
معنى لها" عندما تكون روتينية أو عندما لا يتوافق عمله مع قيمه أو 
قدراته أو مبادثه. 

الكفاءة Competence‏ : الشعور بالاقتدار والمهارة والكفاءة أمر هام جداً 
وهذا في حقيقة الأمر يعبر عن مدى اعتقاد المعلم وثقته بقدرته على 
القيام مهام عمله مهارة عالية. 

الاستقلالية وحرية التصرف Self-Determination‏ : إضافة إلى الشعور 
بالاقتدار والكفاءة فإن الاستقلالية تعبر عن شعورر المعلم 
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بحريته بالاختيار عندما يرتبط الأمر بالإنجاز وعمل الأشياء. فيصبح له 
الحق في اختيار البديل المناسب لتنفيذ العمل Ue‏ يتناسب مع وجهة 
نظرهء وتقديره الخاص. 
- التأثير Impact‏ وهي درجة تأثير المعلم في نتائج المدرسة الاستراتيجية 
والإدارية والتشغيلية. 
وهناك من وصف التمكين الإداري للمعلمين في المؤسسات التعليمية على أنه 
حاله ذهنية لدرجة أن المعلم أو الموظف الذي eLis‏ هذه الحالة الذهنية State of.‏ 
Mind‏ هتلك الخصائص الآتية التي يمكن أن نطلق Lade‏ خصائص الحالة الذهنية 
للتمكين الإداري للمعلمين في المؤسسات التعليمية والتي تشتمل على: 
- الشعور بالسيطرة والتحكم في أدائه للعمل بشكل كبير. 
- الوعي والإحساس بإطار العمل الكامل (أي الأعمال والأشياء التي تدور 
في ذلك العمل الخاص الذي يقوم به المعلم أو الموظف الإداري). 
- المساءلة والمسئولية عن نتائج أعمال المعلم أو الموظف الإداري. 
- المشاركة في تحمل المسئولية فيما يتعلق بأداء المعلمينء أو ا موظفين 
الإداريين» وحتى wahl‏ التي يعمل بها. 
إن ما يساهم في توضيح أهمية التمكين الإداري للمعلمين في المؤسسات 
التعليمية بشكل o5]‏ أن نرى ob‏ التمكين الإداري للمعلمين يعطي المعلم أو الموظف 
مزيدا من المسئولية المناسبة للقيام Ue‏ هو مسئول عنه. أي إعطاء المعلم أو الموظف 
الإداري الأقرب للمشكلة مسئولية كاملة وحرية للتصرف في المشكلة لأنه أقرب الناس 
للمشكلة وأكثرهم احتكاكاً وتأثيراً مشكلته. 
كما أن التمكين الإداري للمعلمين هو الاعتراف بحق المعلم أو الموظف بالحرية 
والتحكم» وهذا الأمر يمتلكه المعلم أو الموظف الإداري Le‏ يتوافر لديه من إرادة 
مستقلة وخبرة ومعرفة ودافع داخلي. 
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فهناك فرق شاسع بين من ize‏ إرادته ومن لا يمتلكها. ومن يتحمل المسئولية 
ومن لا يتحملهاء ومن هو جدير بالثقة ومن هو غير جدير up‏ والقائمة لا تنتهي. فإذا 
جرّدنا المعلم أو الموظف الإداري في أي سياق اجتماعي وتنظيمي من هذه المقومات. 
فسيكون في هذا تكريس للانصياع واللامسئولية والشعور بعدم الأهمية. والشعور 
بعدم الاستقلالية والشعور بفقدان أي معنى للوظيفة والشعور بالنقص وتكريس 
الشعور بالتبعية وعدم القدرة على التصرف. هذه النتائج لا تبدو مُحبطة للمعلم أو 
الموظف الإداري فحسب» ولكنها أيضاً نتائج عكسية على المؤسسة التعليمية التي 
تمارس في هذه الحالة جهداً أكبر في الرقابة والتأكد والمتابعة بدلاً من الثقة التي تعطي 
مجالاً للإدارة المدرسية وعلي رأسها المدير ليقوم بأشياء أكثر أهمية من مراقبة أتباعه 
والتأكد من أنهم يعملون ولا يلعبون. 

هذا وقد حاول بعض العلماء وضع مفاهيم متباينة للتمكين الإداري للمعلمين 
في المؤسسات التعليميةء فمثلا يعرف التمكين الإداري للمعلمين من خلال تقسيمه إلى 
عدد من الأصناف مثلء التمكين الإداري للمعلم أو الموظف الإداري بواسطة المشاركة, 
والتمكين الإداري للمعلم أو الموظف الإداري من خلال المساهمة في صنع واتخاذ 
القرار والمشاركة في تحمل المسئولية» والتمكين الإداري للمعلم أو الموظف الإداري من 
خلال الانتماء مع ما يتضمنه من انتماء لأهداف المؤسسة التعليمية. 

ويؤخذ على هذا المفهوم بأنه م يحدد مفهوما محددا للتمكين معتمدا بدلا من 
ذلك على عدد من النتائج أو المقومات التي تساهم في خلق المناخ الملائم للتمكينء ولا 
مكن بحال من الأحوال أن تتم عملية التمكين الإداري للمعلمين دون مقومات 
ا مشاركة والتفاعل والانتماء الذي ينسجم مع الشعور بالمسئولية وتحقيق الأهداف. 

فالتمكين الإداري للمعلمين في المؤسسات التعليمية يقود المعلم أو الموظف 
الإداري إلى الشعور بالانتماء المعنوي للمؤسسة التعليمية والانتماء المادي. وكل منها 
مكمل للآخرء ويترك كل منها DET‏ إيجابية على نفسية الموظف أو العامل وشعورهما 
بالأهمية في المؤسسة التعليمية وبالاعتبار والتقديرء لأن التمكين الإداري للمعلمين 
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وخاصة عندما نتحدث عن المؤسسات التعليمية» فإن التمكين الإداري للمعلمين 
يساهم في جعل المؤسسة التعليمية أكثر قرباً من التلاميذ أو الطلاب وأولياء أمورهم 
وأكثر مسئولية تجاههم في حل مشاكلهم. وفي هذه العلاقة فإن التمكين الإداري 
للمعلمين يعطي ال معلم أو الموظف الإداري الروح التي تمكنه من الانتماء للتلاميذ أو 
الطلاب ومدرسته على حد سواء. 

ويسود اعتقاد كبير أن تفويض السلطة Delegation of Authority‏ مرادف لعملية 
«Scl‏ وفي الواقع إنه يختلف عنه لأن تفويض السلطة يعني تخويل جزء من 
الصلاحيات إلي الآخرين لتسهيل عملية التنفيذ والوصول إل الأهداف التي تسعى 
ا مؤسسة التعليمية إلي تحقيقهاء فالتفويض لا يلغي مسئولية المفوض عن النتيجة 
النهائية للعمل» كما أن التفويض حالة مؤقتة تنتهي بانتهاء المهمة التي تم التفويض 
لهاء أما في التمكين فإن الأفراد الذين تم تمكينهم أي إعطاؤهم سلطة giae‏ واتخاذ 
القرارات وهم المسئولون عن النتيجة النهائيةء كما أن التمكين أكثر ثراء من التفويض. 

ففي التفويض تجد ا مستوى الإداري الأعلى يفوض المستوى الإداري الأدنى في جزئية 
محددة. ولا يتيح له إلا قدراً يسيراً من المعلومات بالكاد ما يساعد علي تنفيذ المهمة, 
وتكون المسئولية عن النتائج منوطة با مفوض وليس باممفوض al‏ أما في التمكين فتتاح 
للمستوى الإداري الأدنى صلاحيات للمبادأة أوسع وأعرض في نطاق متفق عليه وتكون 
المعلومات مشاركة علي المشاع بين الإدارة والموظفين أو العاملين فيما عدا المعلومات 
الإستراتيجية التي تحتم مقتضيات موضوعية معينة أن تظل سرية» وتقع المسئولية عن 
النتائج علي الموظف أو العامل المعنيء فإن كانت إيجابية فالحوافز A‏ وإن كانت سلبية 
فالعقاب عليه. حيث يتعين أن يتعلم من ذلك الدرس حتى لا يكرر الخطأ. 

وفي التفويض قد يلغي المستوى الإداري الأعلى في توقيت معين تفويضه أو يحجمه 
أو يعدل نطاقه أو عمقه. لكن التمكين الإداري للمعلمين e‏ إستراتيجية 
مستمرة وفلسفة إدارية لدى المديرين الذين يقتنعون بأهمية تمكين من يتم اصطفاؤهم 
من الصف الإداري الثاني علي أسس موضوعيةء وهكذا نرى أن التمكين الإداري 
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للمعلمين لا يحفز الصف الثاني فقط علي إثراء مثمر بل يسهم في إتاحة فرص التعلم 
والتأهل لقدرات إدارية أوسع وأرقى. 
لذا يعد تفويض السلطات مفهوماً محدوداً وقاصراً عن مفهوم التمكين الإداري 
للمعلمين ومقتضياته. فتفويض السلطة يقتصر على منح المرؤوس سلطات محددة من 
قبل الرئيسء الذي يمكنه استردادها في أي وقت celi‏ ضمن أسس وقواعد رسمية 
محددة. كما تفتقد عملية التفويض متطلبات أساسية لا تتوافر إلا في التمكين الإداري 
للمعلمين» مثل الشعور الذاتي با مسئولية والثقة بالنفس» وقيمة الواجب ال مناط 
بالموظفء ومستوى تأثير الموظفء وتأثير العمل في تحقيق نتائج المؤسسة. وللآخرين, 
إضافة إلى الشعور بالاستقلاليةء وحرية التصرف» وهذا ينطلق من أعلى إلى أسفل من 
خلال التسلسل الرئاسي ونطاق الإشراف التقليدي» وهناك من ينظر إلى التفويض على 
أنه جزء من عملية التمكين الإداري للمعلمين ومرحلة ابتدائية من مراحله. 
وفي ضوء ما سبق هكن القول بأن التمكين الإداري للمعلمين في المؤسسات 
التعليمية هو: 
- ببساطة مشاركة المعلمين أو الموظفين الإداريين في صنع واتخاذ 
القرارات وإعطائهم المزيد من الحرية في العمل والتصرف والرقابة 
الذاتية مع دعم قدراتهم ومهاراتهم بتوفير ال موارد الكافية والمناخ 
الملائم وتأهيلهم فنياً وسلوكياً والثقة فيهم. 
- عملية اكتساب القوة اللازمة gual‏ واتخاذ القرارات والإسهام في وضع 
الخطط خاصة تلك التي تمس وظيفة المعلم أو الموظف الإداري 
واستخدام الخبرة الموجودة لدى الأفراد لتحسين أداء المؤسسة 
التعليمية. 


هه - 


- إعطاء الثقة والحرية والإمكانيات المعلمين أو الموظفين الإداريين ليتصرفوا 
طبقاً لأحكامهم الشخصية. 
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- التمكين الإداري للمعلمين لا يعني إعطاء المعلمين أو الموظفين الإداريين 
القوة بل يعني إتاحة الفرصة لهم لتقديم أفضل ما عندهم من خبرات 
ومعلومات ويؤدي ذلك JI‏ التفوق والإبداع في العمل. 
- إعطاء المعلمين أو الموظفين الإداريين الصلاحيات والمسئوليات ومنحهم 
الحرية لأداء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفير 
كافة الموارد وبيئة العمل المناسبة لتأهيلهم مهنياً وسلوكياً لأداء العمل 
مع الثقة المطلقة فيهم. 
- منح المعلمين أو الموظفين الإداريين السلطة والقدرة علي صنع واتخاذ 
القرارات والاستجابة لمطالب واحتياجات التلاميذ أو الطلابء والمبادرة 
لحل المشكلات بطريقة مباشرة دون الرجوع للإدارة المدرسية. 
إطلاق القوة الكامنة لدى ال معلمين أو ال موظفين الإداريين وإتاحة 
الفرصة لتقديم أفضل ما عندهم وذلك بتدعيم إحساس المعلمين أو 
الموظفين الإداريين بفاعليتهم الذاتية من خلال التعرف علي العوامل 
التي تزيد شعورهم بالقوة والتأثير وا مشاركة في eue‏ واتخاذ القرارات 
والمسئولية عن النتائج. 
ومن خلال تلك المفاهيم يمكن بلورة ملامح التمكين الإداري للمعلمين في 
المؤسسات التعليمية في النقاط التالية: 
- يحقق التمكين الإداري للمعلمين زيادة النفوذ الفعال للمعلمين أو 
الموظفين الإداريين وفرق العمل بإعطائهم المزيد من الحرية لأداء مهامهم 
الوظيفية, أي إعطاء ا معلمين أو الموظفين الإداريين صلاحية وحرية أكبر في 
مجال الوظيفة وحرية المشاركة وإبداء الرأي في صنع واتخاذ القرارات. 
- يجعل التمكين الإداري للمعلمين المعلمين أو الموظفين الإداريين أقل 
اعتماداً علي الإدارة المدرسية في إدارة نشاطهم بإعطائهم السلطة 
الكافية, بالإضافة إلي مسئوليتهم عن نتائج أعمالهم وقراراتهم» أي 
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تحرير المعلمين أو الموظفين الإداريين من القيود وتشجيعهم وتحفيزه 
ومكافاتهم علي روح المبادرة والإبداع في العمل. 
النظر إلي القوانين علي أنها وسيلة مرنة لتحقيق غايات اللؤسسة التعليمية 
وأهدافهاء وليست غاية في حد ذاتها وبالتالي يحرر المعلمين أو ال موظفين 
الإداريين ويعطيهم الحرية في تحمل المسئولية عن تصرفاتهم مما يؤدي 
إلي تحرير إمكانياتهم ومواهبهم. 
حالة ذهنية المعلمين أو ال موظفين الإداريين تعطيهم: 

٠‏ الشعور بالسيطرة والتحكم في أدائهم للعمل بشكل كبير. 

e‏ الوعي والإحساس بإطار العمل الكامل. 

٠‏ المساءلة والمسئولية عن نتائج أعمالهم. 

٠‏ المشاركة في تحمل المسئولية فيما يتعلق بأداء المؤسسة 

التعليمية التي يعملون بها. 

حالة من الشعور با مساواة ضد مبدأ الطبقية في التعاملء بحيث يعترف 
ا مدير بالمعلمين أو الموظفين الإداريين ودورهم الذي يقومون به دون 
تقليل لأهمية هذا الدور. 
إعطاء الحرية ممن بمتلك إرادته والمسئولية ممن يتحملها والثقة لمن هو 
جدير بها وغير ذلك من استغلال للمقومات الشخصية التي يمتلكها 
المعلم أو الموظف الإداريء بحيث تتفرغ المؤسسة التعليمية لأشياء أكثر 
أهمية من مراقبة المعلمين أو ا موظفين الإداريين والتأكد من أنهم 
يعملون ولا يلعبون. 
يهدف التمكين الإداري للمعلمين إلي استغلال الكفاءة التي تكمن 
داخل المعلمين أو االموظفين الإداريين في المؤسسة التعليمية استغلالاً 
كاملا فهم يمثلون ثروة هامة وقوة يجب توجيهها لصالح العمل 


ا 
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- يركز التمكين الإداري للمعلمين علي القدرات الفعلية المعلمين أو 
الموظفين الإداريين في المؤسسة التعليمية في حل مشاكل العمل المدرسي 
والأزمات التعليمية التي تواجههم. 
أسباب التمكين الإداري للمعلمين: 
تتعدد الأسباب التي تدفع المؤسسة التعليمية إلي تبني مدخل التمكين الإداري 
والتي من أهمها ما يلي: 
dele -‏ المؤسسة التعليمية إلي أن تكون أكثر استجابة للتلاميذ أو الطلاب 
المستفيدين من الخدمة التي تقدمها المؤسسة التعليمية. 
- تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية للمؤسسة 
التعليمية. 
- الحاجة JI‏ عدم انشغال الإدارة العليا في المؤسسة التعليمية بالأمور اليومية. 
- تركيز اهتمام الإدارة العليا علي القضايا الإستراتيجية طويلة الأجل. 
- الحاجة إلي الاستغلال الأمثل للموارد ال متاحة» وخاصة الموارد البشرية 
للحفاظ علي تطوير الخدمات التي تقدمها المؤسسة التعليمية. 
- إطلاق قدرات المعلمين أو الموظفين الإداريين الإبداعية والخلاقة. 
- أهمية سرعة اتخاذ القرارات. 
- توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء التنظيمي. 
- إعطاء المعلمين أو الموظفين الإداريين مسئولية أكبر وتمكينهم من 
اكتساب إحساس أكبر بإنجاز أكبر في عملهم. 
وف ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن المؤسسة التعليمية ال ممكنة تحل محل المؤسسة 
التعليمية الآمرة التي تتركز فيها السلطة في يد الرؤساء الذين يعتقدون أنهم يعرفون 
الأفضل Llo‏ بعيداً عما يدور في الواقع. وعلي العكس من ذلك تستغل المؤسسة 
التعليمية ال ممكنة قدرات وحماس المعلمين أو الموظفين الإداريين العاملين فيها بطريقة 
أفضل حيث أن لديها القدرة علي أن تستفيد من خبراتها لجعل عملها أفضل. 
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المناخ المناسب للتمكين الإداري للمعلمين: 

إن تطبيق أسلوب التمكين الإداري للمعلمين أو الموظفين الإداريين يحتم علي الإدارة 
التربوية - التي تحرص علي تقديم خدمات تعليمية ذات جودة عالية من خلال هؤلاء 
العاملين - أن تخلق ام مناخ المناسب الذي همكنهم من ممارسة دورهم في خدمة التلاميذ أو 
الطلاب المستفيدين من الخدمة التي تقدمها ا مؤسسة التعليمية بكل كفاءة واقتدار. 

ومن eal‏ عناصر ذلك المناخ ما يلي: 


توفير مناخ ملائم للإبداع والتميز. 

توفير مناخ للاعتماد المتبادل من خلال التعاون وروح الفريق المتكامل. 
توفير درجات من التمكين الإداري للمعلمين أو ال موظفين الإداريين 
وحرية التصرف في العمل. 

توفير مناخ من الثقة بين مدير المدرسة والمعلمين أو الموظفين الإداريين 
العاملين معه. 

توفير الدعم الدائم والحماية للمعلمين أو الموظفين الإداريين من أجل 
الإبداع. 

توفير مناخ من التعلم المستمر والسماح بهامش من المخاطرة والخطأ 
والتجربة. 

توفير تدفق مستمر للمعلومات. 

توفير المناخ الملائم للتدريب واكتساب المهارات والمعرفة. 


توفير نظم مناسبة للحوافز. 


وهذه العناصر تمكن المعلمين أو الموظفين الإداريين من أداء العمل بجودة عالية 
مما يحقق التمكين الذي يحقق رضا العاملين وبالتالي رضا التلاميذ أو الطلاب المستفيدين 
من الخدمة التي تقدمها المؤسسة التعليميةء كما أن مقومات التمكين أيضاً تساهم في 
زيادة مستويات التمكين الإداري للمعلمين أو ال موظفين الإداريين والتي من أهمها: 
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المعرفة وامطهارة» المعلومات, AAI‏ الحوافزء ومن ثم تحقيق رضا التلاميذ أو الطلاب 
المستفيدين من الخدمة التي تقدمها المؤسسة التعليمية» ومن ثم تحقيق رضا المعلمين 
أو الموظفين الإداريين العاملين وبالتالي رضا التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة. 
الفوائد الناتجة عن تطبيق مفهوم التمكين الإداري للمعلمين: 
تتعدد الفوائد الناتجة عن تطبيق مدخل التمكين الإداري في المؤسسات 
التعليمية» والتي من أهمها ما يلي: 
- فوائد خاصة بالمؤسسة التعليمية: 

إذا كانت المؤسسة التعليمية قد قدمت للمعلمين أو اللموظفين الإداريين كل 
ما يمكنها أن تقدمه لهم من معلومات ومعرفة ومهارة وتدريب وثقة وحوافز من 
أجل رفع الروح المعنوية لهؤلاء المعلمين أو الموظفين الإداريين» فمن الطبيعي أن يكون 
لذلك كله مردود بالمقابل ينعكس على المؤسسة التعليمية بالخير والعمل الجاد. الذي 
يحقق للمؤسسة التعليمية نتائج إيجابية تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة 
التعليمية الطويلة اللمدى والقصيرة sabl‏ وتحقيق نتائج مثل رفع مستوى الأداء 
امدرسي» وجودة الخدمة التعليمية, والتوسع والسمعة الجيدة وغيرها من نتائج جيدة 
ممصلحة المؤسسة التعليمية. 

فإذا تبين بأن برامج التمكين الإداري للمعلمين في المؤسسات التعليمية 
تساهم في تحسين الخدمة التي تقدمها هذه المؤسسات التعليمية» فإنه يكون أمرا 
حتميا على الإدارة التربوية أن تحاول Jis guhs‏ هذه المبادرات لتحقيق تميز وتقدم 
في مستوى إنتاجيتها أو في مستوى الخدمة التي تقدمها المؤسسة التعليمية لتلاميذها 
أو طلابهاء وهناك أدلة ميدانية تدل على علاقة إيجابية بين التمكين الإداري للمعلمين 
وإثراء العمل Job Enrichment‏ ويعد إثراء العمل مظهر من مظاهر التمكين الإداري 
للمعلمين من ناحية» وجودة الخدمات أي المصداقية والثبات في تقديم الخدمات 
والاستجابة والتعاطف من ناحية أخرى. وقد أثبتت العديد من الأدبيات علاقة واضحة 
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بين الفرد ا ممن من ناحية ونوعية الخدمات Quality‏ ءءنءءءالتي يقدمها الموظف 
للأفراد المستفيدين من الخدمة التي تقدمها المؤسسة من ناحية أخرى. 
وهناك تأثيرات هامة أخرى مثل تأثير التمكين الإداري الإيجابي للمعلمين أو 
الموظفين الإداريين على السلوك ذي العلاقة برفع مستوى الأداء المدرسي. وجودة 
الخدمة التعليمية. أي أن التمكين الإداري للمعلمين أو الموظفين الإداريين يساهم في 
خلق سلوكيات وممارسات لديهم في المؤسسة التعليمية تؤيد وتتبنى تحقيق أهداف 
امؤسسة التعليمية وغاياتها. 
ds‏ ضوء ما سبق يتين UJ‏ أن التمكين الإداري للمعلمين أو الموظفين الإداريين 
له نتائج هامة تنعكس على ا مؤسسات تتمثل فيما Jb‏ 
- زيادة ولاء للمعلمين أو الموظفين الإداريين للمؤسسة التعليمية: فا معلم 
أو الموظف الذي يشعر بالتمكين الإداري وحرية التصرف في العمل 
يعلم بأن هذه الحرية جزء من علاقة إيجابية وصحية بين الإدارة 
امدرسية وال معلمين وامموظفين الإداريين» وهذا بدوره يساهم في تحسين 
مستوى ولاء المعلمين أو الموظفين الإداريين للعمل وانخراطهم فيه. 
- تحسين في مستوى إنتاجية المعلمين أو الموظفين الإداريين GS‏ ونوعا. 
- زيادة فرص الإبداع والابتكار نتيجة لحرية التصرف وتشجيع ال معلمين 
أو الموظفين الإداريين على روح المبادرة والتفكير الخلاق وتقديم أفكار 
- مساعدة المؤسسة التعليمية في برامج التطوير والتجديد: المعلم أو 
الموظف الإداري ال ممكن أكثر رغبة في التغيير وتجده أقل مقاومة 
للتغيير. هذا ومن أصعب الأمور التي تؤدي إلى فشل مشاريع التغيير 
هي في مقاومة التغيير من قبل ال موظفين خوفا من التغييرء ولأسباب 
كثيرة لا توجد لدى المعلمين أو الموظفين الإداريين الذين يتمتعون 
بالتمكين الإداري وحب التغيير والتجديد. 
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- تحقيق نتائج slol‏ جيدة من حيث جودة الأداءء ومن حيث ارتفاع 
مستوى جودة الخدمة ورضا التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من 
الخدمة التعليمية» وسمعة ال مؤسسة التعليمية وتحقيق مؤشرات مالية 
- تحسين العلاقة بين المعلمين أو ال موظفين الإداريين من خلال مفهوم 
التسويق Internal Marketing jèl)‏ الذي يعد من المفاهيم امنسجمة 
مع مفهوم التمكين الإداري للمعلمين من wer.‏ جودة العلاقة بين 
أعضاء الفريق أو بين المعلمين أو الموظفين الإداريين فيما بينهم بشكل 
يؤدي إلى تغيير جذري في نظرة المعلم أو لزميله في العمل. 
ونتيجة ذلك كله يؤدي JI‏ المؤسسة التعليمية بشكل أفضل وقدرة أكبر علي 
التطوير والتجديد ومواكبة التغيرات البيئية والعاطية. 
- فوائد خاصة بالمعلمين: 
هناك دراسات لأمثال بووین وشنايدر Bowen and Sccneider‏ تؤكد أن التلاميذ 
أو الطلاب المستفيدين من الخدمة التعليمية التي تقدمها لهم المؤسسة التعليمية 
الذين كانوا يتعاملون مع معلمين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين الإداري كانوا 
يعبرون عن مستويات عالية من الرضاء فهذا يدل على علاقة طردية بين رضا | التلاميذ 
أو الطلاب المستفيدين من الخدمة التعليمية: والتمكين الإداري لدى ا معلمين. فتمكين 
المعلمين وخاصة في ال مؤسسات التعليميةء يساهم في زيادة قدرة المعلم على التعامل 
بمستويات عالية من المرونة والفهم والتكيف والاستجابةء وهذا يؤدي إلى سرعة الأداء 
والإنجاز وجودة الخدمات التعليمية بخلاف ا معلم الذي ينتظر التعليمات من غيره 
مما قد يساهم في البطء في إنجاز الخدمة التعليمية» وهذه الناحية (أي السرعة في 
إنجاز الخدمة التعليمية التي تقدم للتلاميذ أو الطلاب) تعد من أهم بنود الجودة في 
قطاع الخدمات التعليمية. 
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وفي ضوء ما سبق يتبن لنا أن التمكين الإداري للمعلمين أو الموظفين الإداريين 
له نتائج هامة تنعكس على المعلم أو الموظف الإداري تتمثل فيما iab‏ 

- إشباع حاجات المعلم أو الموظف من تقدير وإثبات الذات. 

- ارتفاع مقاومة المعلم أو الموظف لضغوط العمل داخل المؤسسة. 

- ارتفاع الدافعية الذاتية للمعلم أو الموظف. 

- تنمية الشعور بالمسئولية داخل اللؤسسة التعليمية. 

- ربط المصالح الفردية مع مصالح المؤسسة التعليمية. 

- زيادة الشعور لدى المعلم أو الموظف بالانتماء للمؤسسة التعليمية 
التي يعمل بها ولفريق العمل الذي ينتمي إليه وللمهام التي يقوم بها. 

- رفع مستوى المشاركة الفاعلة والإيجابية لتحقيق أهداف المؤسسة 
التعليمية. 

- تحسين وتطوير مستوى slol‏ المعلم أو الموظف الإداري. 

- اهتمامه بالدورات التدريبية وال مؤتمرات والندوات وورش العمل 
لاكتساب ال معرفة واطهارات المطلوبة. 

- تمسك المؤسسة التعليمية به والمحافظة عليه بعد تطوير كفاءته 
وقدراته ومهاراته ومعارفه. 

- يدرك قيمة عمله من خلال سيطرته علي مهام العملء ورؤيته للأمور 
بنظرة شاملة يرى فيها أن ما يقوم به حلقة من حلقات أخرى تصب 
جميعها في تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية. 

- تحقيق الرضا الوظيفي لدى ال معلم أو الموظف الإداري ما يحققه له 
التمكين الإداري من تنمية لقدراته وتحقيق ذاته والشعور باحترام 
الإدارة المدرسية له. 
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العلاقة بين المعلمين والإدارة المدرسية: 
يكمن سر نجاح الكثير من ال مؤسسات التعليمية الناجحة في التوافق بين ثقافتها 
وأهدافها ورضا التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة التعليمية التي تقدمها هذه 
المؤسسات التعليمية» فهي معنية بإكساب المعلم التمكن والرؤية والرضا والثقافة التي 
تمكنه من تحقيق الانتماء لأهداف المؤسسة التعليمية» من خلال إرضاء التلاميذ أو الطلاب 
المستفيدين من الخدمة التعليمية. فيشعر المعلم بالتوافق والانسجام بين دوره في التعامل 
مع التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة التعليمية والحلقة التي يلتقي فيها معهم 
من جهة» ودوره في التعامل مع الإدارة ا مدرسية وشعوره الإيجابي تجاهها في ممارساتها 
نحوه من جهة أخرى. وفي كثير من الأحيان يحدث تناقض بين الأمرين أو تكامل» وهذه 
العلاقة تنطبق بشكل أساسي على المعلم وذلك علي النحو التالي: 
- التوافق السلبي: بأن تكون علاقة الإدارة المدرسية مع المعلم سلبية 
عدائية. فينجم عنها علاقة سلبية عدائية بين المعلم والتلاميذ أو الطلاب 
المستفيدين من الخدمة التعليمية التي تقدمها لهم المؤسسة التعليمية. 
- التوافق الإيجابي: بأن تكون علاقة المعلم مع المؤسسة التعليمية أو 
الإدارة إيجابيةء فينجم عنها علاقة ايجابية مع التلاميذ أو الطلاب 
المستفيدين من الخدمة التعليمية التي تقدمها لهم المؤسسة التعليمية. 
- التناقض الإيجابي: وهنا تكون علاقة الإدارة مع المعلم إيجابية وعلاقته 
مع التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة التعليمية سلبية أو 
العكس» أي أن تكون علاقة المعلم مع المؤسسة أو الإدارة سلبية ولكن 
علاقته مع التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة التعليمية 
أما التفسير المحتمل لهذه الحالات الثلاث فهو كما ido‏ 
فالنوع الأول: وهو المتوقع عندما تكون ممارسات الإدارة المدرسية تقوم على الشك 
وعدم الثقة في المعلم أو الاستغلال وتجاهل حقوق المعلمين وحاجاتهم المختلفة. فمن 
الطبيعي أن ينجم عن ذلك ردود فعل سلبية من قبل المعلمين في تأدية الأعمال التي 
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يقومون بها في المؤسسات التعليمية التي يتعامل فيها المعلم مع التلاميذ أو الطلاب 
المستفيدين من الخدمة التعليمية في احتكاك مباشر وجهاً لوجه. فتؤثر العلاقة على 
كفاءة االمعلم وأدائه في الأعمال. ومن الطبيعي أن المقدمات السلبية تفضي إلى نتائج 
سلبية على الإنتاجية والأداءء فتزداد عوامل الصراع Jlg‏ 8« وتسود حالة عدم الثقة بين 
مدير المدرسة والمعلم مما ينعكس سلباً في كل الأحوال في نتائج الأداء المرتبطة 
بالإنتاجية وخاصة من النواحي المتعلقة بالنوعية والفاعلية» فقد يتم إنتاج الكم المناسب 
تحت وطأة المراقبة الدائم من قبل ال مدير ولكن على حساب النوعية والجودة 
والفاعلية. 

Ul‏ النوع الثاني: وهو متوقع وطبيعي أيضاً وذلك عندما تحاول الإدارة المدرسية 
العناية برغبات ا معلمين وحاجاتهم فينعكس ذلك إيجاباً على نتائج الأداء. 

أما النوع الثالث: فينقسم إلى قسمين: 

أما في العلاقة الإيجابية السلبية فتكون الإدارة ال مدرسية علاقتها مع المعلمين 
إيجابية وتقدر احتياجاتهم ومشاكلهم» ولكن لا ينعكس ذلك على أدائهم في التعامل 
مع التلاميذ أو الطلاب ال مستفيدين من الخدمة التعليميةء وهذه حالة شاذة وسببها 
قد يكون سوء الإدارة التربوية . مثل سوء التعيين والانتقاء والتدريب وغيرها من 
ممارسات سلبية. 

وأما في العلاقة السلبية الإيجابيةء فعندما تمارس الإدارة ا مدرسية أساليب غير سليمة 
وغير مناسبة في التعامل مع المعلمين ولا تلبي احتياجاتهم أو تعتني مشاكلهم» ولكنه 
بالمقابل يقومون بأداء مهام وظيفتهم بشكل مناسب. وهذه الأخيرة تحدث بشكل خاص 
في المؤسسات التعليمية التي يتعامل فيها المعلمين مع التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من 
الخدمة التعليمية وجهاً إلى وجه. ولكن هذه العلاقة بشكلها السلبي الإيجابي لا تدوم 
Solo‏ وهذه العلاقات أشار إليها وأكد عليها بشكل مباشر أو غير مباشر علماء في الموارد 
البشرية والخدمات مثل: بووين Bowen‏ وشنايدر „Schneider‏ 
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فالإدارة المدرسية الناجحة هي تلك الإدارة التي تقوم بتشخيص طبيعة العلاقة بين 
مدير المدرسة أو الإدارة المدرسية والمعلمين من dam‏ وبين المعلمين ونتائج الأداء 
امدرسي أو التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة التعليمية التي تقدمها لهم 
المدرسة من ناحية أخرى. وهذا يحتاج إلى استقصاء الآراء والانطباعات معرفة رأي كل 
طرف من أطراف العلاقة بالآخرء وما هي التوقعات التي يتوقعها كل من الآخر. وتحتاج 
إلى ممارسة مزيد من الشفافية والواقعية والصراحة لبناء النوع الثاني من العلاقات» وهو 
التوافق الإيجابي الذي يحتاج إلى مقومات من التمكين الإداري للمعلمين والمشاركة 
والثقةء لكي تتمكن الإدارة من بناء علاقات إيجابية مع المعلمينء لينعكس بشكل إيجابي 
ومتميز على التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة التعليمية. 

فمفهوم التمكين الإداري للمعلمين من المفاهيم المعاصرة التي ترتقي بالعنصر 
البشري في المؤسسات التعليمية ال معاصرة إلى مستويات راقية من التعاون وروح 
الفريق والثقة بالنفس والإبداع والتفكير ا مستقل وروح ال مبادرة. وجوهر التمكين 
الإداري للمعلمين يتمركز حول منح المعلم حرية في أداء العمل ومشاركة أوسع في 
تحمل المسئولية ووعي أكبر بمعنى العمل الذي يقوم به. 

أي أن التمكين الإداري للمعلمين في المؤسسات التعليمية يحتاج إلى مقومات 
طويلة ال مدى من العلاقة الإيجابية والثقة والشعور بالشراكة بين الإدارة المدرسية 
والمعلمين. والتمكين الإداري للمعلمين ليس بمجرد تفويض صلاحيات أو مسئوليات» 
وإنما هو حالة من الشعور با مساواة ضد مبدأ الطبقية في التعامل» بحيث يعترف مدير 
المدرسة بالمعلم ودوره الذي يقوم به دون تقليل لأهمية ذلك الدور. 
أنواع التمكين الإداري للمعلمين: 

تقسم عملية التمكين الإداري للمعلمين إلي ثلاثة أنواع هي: 


- التمكين الظاهري: ويشير JI‏ قدرة المعلم علي إبداء رأيه وتوضيح 
وجهة نظره في الأعمال والأنشطة المدرسية التي يقوم بها. وتعتبر 
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المشاركة في صنع واتخاذ القرار هي المكون الجوهري لعملية التمكين 
الظاهري. 
- التمكين السلوي: ويشير JI‏ قدرة ال معلم علي العمل في مجموعة من 
أجل حل ال مشكلات وتعريفها وتحديدهاء وكذلك تجميع البيانات عن 
مشاكل العمل داخل المدرسة ومقترحات حلهاء وبالتالي تعليم المعلم 
مهارات جديدة يمكن أن تستخدم في slol‏ العمل المدرسي. 
- تمكين العمل المتعلق بالنتائج: ويشير إلي قدرة المعلم علي تحديد 
أسباب المشكلات الدراسية أو ال مدرسية والعمل علي حلهاء وكذلك 
قدرته علي إجراء التحسين والتغيير في طرق أداء العمل اللمدرسي 
بالشكل الذي يؤدي (JI‏ زيادة فعالية المؤسسة النعليمية. 
أبعاد التمكين الإداري للمعلمين: 
يرى سبكتور Spector‏ أن للتمكين بعدين رئيسين هما: 
- البعد المهاري: ويقصد به إكساب المعلمين مهارات العمل الجماعي من 
خلال التدريب وخاصة مهارات التوافق وحل النزاع والقيادة وبناء الثقة. 
- البعد الإداري: ويقصد به إعطاء حرية وصلاحية صنع واتخاذ القرار 
لكل أعضاء المؤسسة التعليمية. 
وقد حدد لاشيلي Lashely‏ وماك جولدريك Mc Goldrick‏ « أربع أبعاد للتمكين 
الإداري للمعلمين يمكن أن توفر وسيلة لوصف أو تحديد هيئة التمكين المستخدم في 
المؤسسات التعليمية» وهذه الأبعاد هي: 
البعد الأول: المهمة Task‏ يهتم هذا البعد بحرية التصرف التي تسمح للمعلم الذي 
تم تمكينه من أداء المهام المنوط القيام بهاء أي يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار كمية 
الاستقلالية التي يتمتع بها ا معلم أو مجموعة اللعلمين للقيام مهام عملهم وإلي أي مدى 
يتم توجيههم» أو حاجاتهم للحصول علي إذن لإنجاز المهام التي يقومون gls de‏ أي 
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درجة توضح سياسات وإجراءات المؤسسة التعليمية ما يجب القيام به» ومن ثم إعطاء 
الفرصة للمعلمين للقيام بإنجاز المهام وإلي أي مدى هناك تضارب بين مسئولية 
الاستقلالية والأهداف المرسومة من قبل مدير ال مدرسة لتحقيق الأداء الفعال. 

البعد الثاني: القوة :Power‏ إن أول الخطوات في التبصر والتعمق في مفهوم 
التمكين الإداري للمعلمين يرتكز علي دراسة مفهوم القوة وكيفية تأثيرها علي عملية 
التمكين» سواء من ناحية وجهة نظر الإدارة المدرسية أو المعلمين علي حد سواء ويأخذ 
بعد القوة بعين الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية التي يمتلكها ا معلمين نتيجة تمكينهم» 
وماهية المهام التي يقوم بها المعلمين الممكنينء وإلي أي مدى السلطة التي يمتلكها 
المعلم محددة في elb‏ وإلي أي مدى تقوم الإدارة المدرسية بجهود لمشاركة المعلمين 
في السلطة وتعزيز شعورهم بالتمكين. 

البعد الثالث: الالتزام :Commitment‏ يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار اكتشاف 
مصادر التزام المعلمين والإذعان التنظيمي لأسلوب محدد للتمكين الإداري للمعلمينء 
ويتصل بعد الالتزام با مواضيع المتصلة بزيادة تحفيز المعلمين من خلال توفير 
احتياجاتهم للقوة والاحتياجات الاجتماعية وزيادة الثقة بالنفس. 

البعد الرابع: الثقافة ‘Culture‏ يبحث هذا البعد في مدى قدرة ثقافة اممؤسسة 
التعليمية علي تعزيز الشعور بالتمكين الإداري للمعلمينء فالثقافة التنظيمية التي 
توصف بالقوة والتحكم من غير المحتمل أن توفر بيئة ملائمة لنجاح التمكين الإداري 
للمعلمين» بل علي الأرجح قد تشكل عائقاً لبيئة التمكين الإداري للمعلمينء ويعتمد 
نجاح إستراتيجية التمكين الإداري للمعلمين علي بيئة المؤسسة التعليمية وأسلوب 
تنفيذها لعملية التمكين الإداري للمعلمينء فإذا تم إدارة بيئة المؤسسة التعليمية 
وأسلوب تنفيذ التمكين الإداري للمعلمين بقدرة وفاعليةء فإن التمكين سيعزز تحسين 
الأداء المدرسيء وجودة الخدمة التعليمية التي تقدمها المدرسة. وتقليل التكاليف. 
وتحقيق ال مرونة في العملء ورفع مستوى الرضا الوظيفيء أما الإدارة المدرسية الضعيفة 
لإستراتيجيات التمكين الإداري للمعلمين فإنها تزعزع الثقة داخل المؤسسة التعليمية. 
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التي تؤدي إلي أن يسخر المعلمين من مبادرة الإدارة المدرسيةء وبالتالي لا يمكننا النظر 
l‏ عملية تنفيذ التمكين الإداري للمعلمين بمعزل عن البيئة الداخلية للمؤسسة 
التعليمية» ويمكن للمؤسسات التعليمية الاختيار من تلك الأبعاد الأربعة ما يتلائم مع 
قدرتها واحتياجاتها. 


أساليب التمكين الإداري للمعلمين: 


وعلى أي حال فالكتابات ا ممعاصرة حول التمكين الإداري للمعلمين تطرقت إلى 
عدة اتجاهات وأساليب في التمكين الإداري للمعلمين منها: 
أسلوب القيادة: 

يعد تمكين المعلمين من الأساليب القيادية الحديثة في مجال الإدارة ا مدرسية 
التي تساهم في زيادة فاعلية المؤسسة التعليمية. وأسلوب القيادة هذاء يقوم على 
دور مدير المدرسة في تمكين المعلمين. وهذا الأسلوب يشير إلى أن المؤسسة التعليمية 
الممكنة هي تلك ا مؤسسة التعليمية التي تتضمن نطاق إشراف quels‏ بمعنى أن نسبة 
تحمل المعلمين للمسئولية إلى المديرين نسبة عالية بالقياس إلى هذه النسبة قي 
المؤسسات التعليمية التقليدية. وتتضمن lal‏ منح صلاحيات Sİ‏ للمستويات الإدارية 
الدنيا في المؤسسة التعليمية. وهذا الأسلوب يركز بشكل خاص على تفويض الصلاحيات 
أو السلطات من أعلى إلى أسفل. 
أسلوب تمكين المعلمين: 

يتمحور هذا الأسلوب حول المعلم ما يسمى "تمكين الذات". ويبرز التمكين 
الإداري للمعلمين هنا عندما تبدأ العوامل الإدراكية ese Cognitive‏ بالتوجه نحو 
قبول المسئولية والاستقلالية في صنع واتخاذ القرار. هذا وقد توصلت سبرتيزر Spretizer‏ 
إلى أن ا معلمين المتمكنين يمتلكون مستويات أكبر من السيطرة والتحكم في متطلبات 
الوظيفة التي يشغلونهاء وقدرة أكبر على استثمار المعلومات» والإمكانيات 
على المستويات الفردية» وعلى الرغم من أن التمكين الإداري للمعلمين هنا ينظر له 
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على أنه تجربة فردية في التحكم والسيطرة وتحمل المسئولية: إلا أن هناك أساليب 
أخرى تقوم على التمكين الجماعي وتمكين الفريق. 
أسلوب تمكين الفريق: 

إن التركيز على التمكين الإداري الفردي قد يؤدي إلى تجاهل عمل الفريق» لذلك 
رأى بعض الباحثين أهمية كبرى لتمكين المجموعة أو الفريق بلا للعمل الجماعي من 
فوائد تتجاوز العمل الفردي. وقد بدأت فكرة التمكين الإداري الجماعي مع مبادرات 
دوائر الجودة Quality Circles‏ في السبعينيات والثمانينيات من القرن ا ماضي. والتمكين 
الإداري للمعلمين على هذا الأساس يقوم على بناء القوة وتطويرها وزيادتها من خلال 
التعاون الجماعي والشراكة والعمل معاً. كما أن عمل الفريق يعد أسلوبا يستخدم 
التمكين الإداري للمعلمين ومسوغا لتطوير قدراتهم وتعزيز الأداء المدرسيء وأن تمكين 
الفريق ينسجم مع التغييرات الهيكلية في المؤسسات التعليمية. من حيث توسيع 
نطاق الإشراف والتحول إلى المؤسسة التعليمية الأفقية والتنظيم المنبسط Flat Structures‏ 
بدلا من التنظيم الهرمية. هذا وإن منح التمكين الإداري للفريق يعطي للمعلمين دورا 
أكبر في تحسين مستويات الأداء المدرسيء لأن الاعتمادية المتبادلة Interdependency‏ بين 
أعضاء الفريق تؤدي إلى قيمة كبرى من استقلالية الفرد Dependency‏ كما تتحقق 
القيمة المضافة Added Value‏ من تعاون أعضاء الفريق عندما تتحقق شروط المهارة 
وا معرفة لكل عضو من أعضاء الفريق» عندما يقدم كل منهم مساهمة نوعية تضيف 
شيئاً جديداً إلى القرار الجماعي بدلا من الاعتماد على الرأي الفردي الذي يعّد عرضة 
للخطأ والقصور. 
أسلوب إدارة الجودة الشاملة والتمكين الإداري للمعلمين: 

يرى ذعاة الجودة الشاملة ضرورة تغير العمليات والأنشطة التي تعمل على 
أساسها المؤسسة التعليمية تمشيا مع «ell GLE‏ ويقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
على مبدأ أساسي وهو: عملية التحسين المتواصل والتدريجي في كل أبعاد المؤسسة 
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التعليمية ومجالاتهاء من خلال انخراط الجميع و مشاركتهم الفاعلة في عملية التطوير 
وتحسين الجودة. وهذا يحتاج إلى منح المعلمين نوعا من الحرية في التصرف legg‏ من 
الاستقلالية وا مساهمة في صنع واتخاذ القرار وفي تحمل أعباء ال مسئولية وتحقيق 
التقدم للمؤسسة التعليمية» لأن الإدارة المدرسية لا مكنها إحداث هذا التحسين 
الشامل لكل مجالات المدرسة بمفردها فلا بد من انخراط الجميع في هذه ال مسئولية. و 
لابد من أن يتلقى المعلمون في برنامج إدارة الجودة الشاملة درجة كبيرة من التشجيع 
والدعم» من أجل فعل كل ما يستطيعون فعله بهدف التحسين والتطوير والنهوض في 
الجودة على مختلف الصّعد من أجل إرضاء التلاميذ أو الطلاب وأولياء أمورهم 
المستفيدين من الخدمة. 
أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين الإداري للمعلمين: 

يقوم هذا الأسلوب على الجمع بين الأساليب السابقة ويرفض اعتماد بُعداً 
أحادي الجانب لتفسير مبدأ التمكين الإداري للمعلمين» ولكي تكون عملية التمكين 
الإداري للمعلمين فاعلة وناجحة فلا بد من أن تقوم على جوانب وأسس متعددة. 
وهذه الأسس هي: التعليم» والقيادة الناجحة, والمراقبة الفاعلة. والدعم والتشجيع 
ا مستمرء والهيكلة المناسبة Structuring‏ والتفاعل بين هذه جميعاً. 

من هنا فإن الجميع يعملون شركاء Partners‏ ويأخذون زمام المبادرة بشكل 
جماعي» من خلال تفاعل الفريق المنظم» ويعملون أيضاً على صنع واتخاذ القرارات 
الاستراتيجية. وعلى هذا الأساس فالتمكين الإداري للمعلمين ليس شعوراً شخصياً 
كأن يقول أحدنا: "أنا اليوم أشعر بالتمكين الإداري " فهذا مستحيل دون مقومات 
هيكلية وعوامل تنظيمية ملامة» إضافة إلى ملانئمة العلاقات بين مدير المدرسة 
والمعلمين على أسس من الثقة والدعم والتواصلء وتزويد الآخرين بال معلومات 
الضرورية وغير الضرورية لكي يشعر المعلمين بشيء من المسئولية تجاه نتائج الأداء 
ا مرغوبة. فعوامل الثقة وا معرفة واطهارة والمعلوماتية والدعم والحوافز والقوة. من 
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الأمس الهامة في تكوين أفراد وفرق متمكنين من زمام الأمور في العمل الممدرسي 9 
المؤسسة التعليمية بشكل عام. 


آراء فى التمكين الإداري للمعلمين: 


هناك في واقع الأمر جدل دائم حول موضوع التمكين الإداري للمعلمين 
وتعريف مصطلح التمكين الإداري للمعلمين» على الرغم من اتفاق الكثير من علماء 
الإدارة العامة بصفة عامة وعلماء الإدارة التربوية بصفة خاصة على عناصر أساسية 
متفق عليها في تعريف التمكين الإداري للمعلمينء إلا أن البعض ما زال يجادل في وضع 
مفهوم واضح ومحدد للتمكين. 

وعلى الرغم من ذلك فإن حقيقة المفهوم تعتمد بشكل أساسي على المناخ 
التنظيمي المناسبء وأهم ما في ذلك هو خلق الشعور بال مسئولية لدى المعلمين في 
ا مدرسة:. وأنهم عند حسن ظن الإدارة المدرسية في تحملهم لمسئولياتهم: كما أن 
الشعور بالمسئولية هي الخطوة الأولى والعادة الأساسية التي تقود إلى النجاح dlo‏ 
الفاعلية الفردية والجماعية. 

إن المؤسسات التعليمية الناجحة هي تلك التي تستخدم أنظمة إدارية 
متعددة لخلق dto‏ عمل مشجعة وداعمة للتفكير الاستراتيجي على مستوى ال معلمين 
والإدارة المدرسية. ذلك التفكير الاستراتيجي الذي لا يرتبط بالوظائف فحسب بل بها 
وبالمدرسة على حد سواء مع تبني مبدأ تحمل المسئولية في إتقان وجودة الأداء. أي 
أن يصبح مبدأ الإتقان في العمل وجودة الأداء مسئولية الجميع وليست مسئولية 
لجهة محددة. 

ويُبدي بعض العلماء تحفظا تجاه تطبيق مفهوم التمكين الإداري للمعلمين 
في المؤسسات التعليمية. فيؤكد البعض من أمثال إكسسلس Eccle‏ أن التمكين 
الإداري للمعلمين يتطلب جهودا جبارة من حيث إعادة هيكلة المؤسسة التعليمية 
وعملياتها وأنظمتها ومناخها التنظيميء لبناء جو من التمكين الإداري للمعلمين إن 
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أردنا تحقيق نتائج ملموسة من ناحية تحسين مستوى الأداء ا مدرسي» وجودة الخدمة 
التعليمية التي تقدمها المدرسة للتلاميذ أو الطلاب وغيرها من النتائج. 

إن فشل الإدارة المدرسية في تطبيق هذا المفهوم يعود في أغلب الأحيان إلى سوء 
تنفيذ التمكين الإداري للمعلمين ومتطلباته الأساسية: مثل: المناخ التنظيمي المناسب» 
وإيجاد الثقة والتعاون بين المعلمين والإدارة ال «uA‏ وإيجاد سبل العلم وامعرفة 
والمؤسسة المتعلمة» وإيجاد قنوات الاتصال الصحيحة وما تحمله من معلومات» 
وإيجاد الحوافز التي تدفع من يتحمل ال مسئولية إلى مزيد من الفاعلية والنتائج 
الجيدة. 

لذلك فالتمكين الإداري للمعلمين ليس حلاً سحرياً ولا علاجاً سريع الأثر» ولكنه 
برنامج تغيير وتجديد يسبقه برامج متعددة لتهيئة ال مناخ ا مناسب لتطبيق هذه الرؤية 
والتي إن نجحت أدت إلى نتائج نهائية باهرة على مستوى الفرد وعلى مستوى المؤسسة 
التعليمية» وعلى مستوى التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة التعليمية. فجميع 
هؤلاء يمكنهم أن يستفيدوا من تطبيق هذا البرنامج ومن فوائده المتعددة. 

فكما يقول فورريستر Forrester‏ ويؤكد: إن كثيراً من برامج التمكين الإداري 
للمعلمين قد تفشل عندما يصبح التركيز منصباً على القوة التي هي جزء لا يتجزأ من 
التمكين الإداري للمعلمينء دون إعادة توزيع المعلومات وا معرفة, «LIIS‏ وغيرهاء 
ونشرها بالشكل المناسبء وتكون بعد ذلك النتيجة منح المعلم المباشر السلطة مثلاً 
لكي يتصرف لصالح التلاميذ أو الطلاب ال مستفيدين من الخدمة التعليمية» وفعل ما 
يمكن فعله لإسعادهم» ولكن» مع الأسف» دون امتلاك التدريب الكافي والمهارة الكافية 
ليتصرف مسئولية وعقلانية وفاعلية. لأنه أحياناً قد يتصرف ال معلم بطريقة خاطئة 
inlab‏ التلاميذ أو الطلاب ا مستفيدين من الخدمة التعليمية» على سبيل «JULI‏ ولكن 
على حساب المصلحة العامة للمؤسسة التعليمية. 

وفي هذا الاتجاه يقدم بووين ولاولر»1»م1 Bowen and‏ معادلة التمكين الإداري 
للمعلمين التي تبرهن على أهمية بعض المقدمات والمقومات التي قد تعتبر بمثابة 
عوامل أساسية لنجاح التمكين الإداري للمعلمين في المؤسسة التعليمية. وهذه المعادلة: 
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"التمكين الإداري للمعلمين = القوة × المعلومات x‏ المعرفة x‏ المكافآت" 

وحسب 2993( ولاولر Bowen and Lawler‏ فإن حاصل ضرب هذه العوامل 
الأربعة يبين أنه إذا كان أي pais‏ من هذه العناصر مساوياً لصفر, فإن نتيجة التمكين 
الإداري للمعلمين الكلية سوف تكون صفراً 

وهذا يذكر مديري المدارس بعدم إعطاء المعلمين قوة أكبر دون إعطائهم الدعم 
الكافي لممارسة هذه القوة وهذه ido oJ]‏ بذكاء وحكمه. إن الممارسات الإدارية التي 
تعمل على بث القوة والمعرفة والمعلومات والمكافآت. تمنح المعلمين حالة ذهنية 
خاصة وهي حالة التمكن والتمكين الإداري للمعلمين المنبثقة من الإمكانية والقدرة 
Abilities and Capabilities‏ والقابلية. 

فإن توافرت تلك الممارسات الإدارية. توافر عندها التمكين الإداري للمعلمينء 
وإن توفر التمكين الإداري للمعلمين توافرت نتائجه المتعلقة برضا ال معلم وشعوره 
بالأهمية وبالاستقلالية وبا مسئولية وبالانتماء وبالعملء لتحقيق أفضل النتائج من 
حيث تحسين مستوى الأداء المدرسيء وجودة الخدمة التعليمية التي تقدمها ا مدرسة 
للتلاميذ أو الطلاب وغيرها من النتائج. 

ويجادل Deming ee»‏ المؤسس طفهوم إدارة الجودة الشاملة في دور مديري 
المدارس في إزالة كل العوائق التي تمنع المعلم من ممارسة وظيفته بكفاءة وفاعلية. 
فيجب إعادة النظر في دور المديرين» وإعادة تشكيل آدوارهم» واتجاهاتهم» وصياغتهاء 
وبرمجتها من جديد من أجل التخلي عن تلك الممارسات» التي تمنع المعلم من القيام 
بكل ما يمكن القيام به للوصول إلى مستويات أعلى من الكفاءة والفاعلية والإبداع. 

ويؤكد دهنج Deming‏ أن هذه العوائق تحرم المعلمين الحق الطبيعي في الاعتزاز 
والفخر بالعمل وحقهم الطبيعي بالقيام بعملهم بشكل جيد. لذلك فإن الإدارة 
امدرسية التي تعمل على دعم ا معلمين وتمارس رقابة محدودة على تصرفاتهم فإنها 
تعزز روح الإبداع لديهم وروح امبادرة والفاعلية. 
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في ضوء ما سبق يتبين لنا أن التمكين الإداري للمعلمين لا ينشاً من فراغ أو في 
فراغ. وإنما يحتاج إلى مقومات أساسية وهذه المقومات تحتاج إلى تأصيل وتعميق 
داخل مؤسسة التعليمية» فأسس AAI‏ والمعرفة. ونشر القوة. والمشاركة في «A58 JI‏ 
والمعلومة تحتاج إلى تغيير في نوايا الجميع» ومعتقداتهم» وسلوكياتهم» لتبني هذه 
الأسسء لكي تعمل كشروط أساسيةء لإنجاح مفهوم التمكين الإداري للمعلمين. 
ركائز التمكين الإداري للمعلمين ومقوماته: 

أصبح مفهوم التمكين الإداري للمعلمين واضحا فهو ينص على توزيع السلطة 
وحرية التصرف والتحكم من أعلى إلى أسفل المؤسسة التعليمية» ومنح المعلمين الحق 
في المشاركة الفاعلة وتحمل المسئولية. ويتعارض مع هذا المفهوم أن تبقى السلطة 
المركزية هي المتحكمة في كل صغيرة وكبيرة في المؤسسة التعليمية. وهنا يبقى القرار 
مركزياً ومنوطاً فقط بالرجل الأول في المؤسسة التعليمية بحيث تكون القرارات عرضة 
مزاجية pabl‏ وأهوائه ورغباته. 

والأسوأ من تكريس المركزية في أي مؤسسة تعليميةء هو أن يمنح مدير المدرسة 
للمعلمين الحق في mue‏ واتخاذ القرار و الحرية في التصرفء دون توفير متطلبات ذلك 
الحق وتلك الحرية في التصرف والمشاركة في تحمل ا مسئولية والمساءلة. 

وتؤكد الكثير من الأدبيات على أهمية خلق وتوطيد بعض المقومات الأساسية 
وتوطيدها قبل التمكين الإداري للمعلمين في المؤسسة التعليمية. وسوف نتناول تلك 
المقومات الأساسية والتي تشتمل على أربعة مقومات وركائز أساسية هي: 
أولا: المعرفة والمهارة: 

لا يخفى على إنسان القرن الحادي والعشرين الكم الهائل من المعرفة التراكمية 

التي تكونت ما بعد الحرب الكونية الثانية حتى يومنا هذا. كما لا يخفى على أي مدير 
مدرسة ما يشاهده ويلمسه ال مرء من تطورات تكنولوجية ومعرفية وعلمية 


تستدعى تغيرات فى: الأماط الإدارية التقليدية. وتغيير ف إدارة ا موارد البشرية. وتغي 
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في شكل العلاقات بين كافة الأطراف المعنية في المؤسسة التعليمية. من المديرين 
وا معلمين والتلاميذ أو الطلاب من الخدمة التي تقدمها المؤسسة التعليمية والمجتمع 
بأكمله. ومن أهم المفاهيم المعاصرة في وقتنا الحاضر ما يسمى: بإدارة المعرفة وعامل 
املعرفة Us se sKnowledge Worker‏ من ا مصطلحات التي تدل على تحول واضح نحو 
استخدام المعرفة وإدارتها في المؤسسات التعليمية. 
- مفهوم عامل ا معرفة: Knowledge Workers‏ 
مصطلح موظف أو عامل المعرفة Worker‏ مي4٤۷1‏ »غير شائع في أدبيات 
الإدارة العربيةء وقد لا يلاقي استحساناً بسبب عدم استعماله وعدم تعود القارئ 
العربي على هذا المصطلح» وعدم استخدام وتداول أي مصطلح. قد يفقده بطبيعة 
الحال معناه لدى القارئ. ولفهم العامل أو الموظف صاحب المعرفة لابد من طرح 
بعض التصنيفات المتعلقة بهذا المصطلح. 
فهناك الموظف المستخدم للمعرفة Knowledge User‏ وال موظف المبدع للمعرفة 
Knowledge Creator‏ فالموظف padl‏ للمعرفة هو ذاك الذي يخلق أفكار وأساليب 
إبداعية جديدة ويعمل على توظيفها في المؤسسة. وهذا النوع يشمل العلماء 
والباحثين في مجالات البحث والتطوير» ويشمل امهندسين في تطوير المنتج الجديد. 
والمصممين والأكاديميين والمبدعينء في مجال الإعلان والدعاية والكتابة الصحفية. 
وقد صنف دافنبورت Davenport‏ المعرفة على أساس من يقدمون أفكاراً هامة 
وأفكاراً غير dolo‏ وذلك علي النحو التالي: 
- الأفكار الهامة: فهي تلك الأفكار التي تساهم في تغيير الأفراد أو 
الجماعات أو المؤسسات. مثال ذلكء أفكار في خلق إستراتيجيات 
جديدة تساهم في تغيير مسار المؤسسة. أو إبداع goly‏ إدارية جديدة 
أو تقديم أفكار في تغيير التكنولوجيا المستخدمة في المؤسسة. وهكذا. 
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- الأفكار البسيطة وغير الهامة: فهي تلك الأفكار التي تتضمن تعديلات 
طفيفة وغير جوهرية في طريقة العمل. مثل إحداث تعديلات في 
تصميم المكاتب لتصبح أقل تكلفة وأكثر كفاءة لاستخدام الموظفين. 
وهي أيضا شبيهة بالتحسين المستمر على النوعية. 
والنظرة التقليدية إزاء هذه التصنيفات تدعم فئة محدودة من فئات 
ا مؤسسة» للمساهمة بتقديم أفكار هامة وكبيرة والنظرة التقليدية للموظفين هي أنهم 
فقط مستخدمونء وليسوا مبدعين للأفكار. وإذا حدث أن كانوا مبدعين فإنهم يبدعون 
أفكارا بسيطة وغير هامة. 
وفي هذا السياق يؤكد دافنبورت:”مم»«هط أنه إذا أرادت المؤسسات أن 
تكون ناجحة في القرن الحادي والعشرين فعليها أن تشجع موظفيها على إبداع اممعرفة 
واستخدامها بشكليها المهم وغير المهم وخلق الأفكار الكبيرة والصغيرة على حد سواء. 
ويقترح دافنبورت Davenport‏ أن على المؤسسات إذا أرادت أن تنجح في ال مستقبل أن 
تشجع كل من يعمل بها على التفكير وتقديم الآراء وأن تكافئهم وتشجعهم على ذلك. 
ومن أهم مقتضيات التشجيع: أن يعطى الموظف حرية في التفكير والاستقلالية في 
العمل وإتاحة الفرصة له للتمكين» وتشجيع روح ال مخاطرة وعدم قمع المحاولة 
والخطأ. 
أهمية المعرفة وإدارة المعرفة: 
- تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة للمؤسسات لتخفيض التكاليف. ورفع 
- تتيح للمؤسسة الفرصة لتحديد ال معرفة ال مطلوبة. وتطويرهاء وتطبيقهاء 
وتقييمها. 
- تعد أداة فعالة لاستثمار رأسمالها الفكريء. وذلك من خلال تسهيل 
الوصول إلى هذه ال معرفة للأفراد الذين يحتاجون إليها في الوقت 
المناسب وبطريق أسهل. 
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- تمثل عاملاً رئيسا في تحفيز المؤسسات علي تجديد ذاتهاء ومواجهة 
المتغيرات البيئية المتلاحقة. 
مبادئ إدارة المعرفة: 
- إن إدارة المعرفة مكلفة. 
- إن الإدارة الفعالة للمعرفة تتولد من مواقف الناس» ومن التعامل مع 
التكنولوجيا. 
- إن إدارة اممعرفة تتطلب مديري معرفة. 
- إن مشاركة المعرفة واستخدامها من العمليات الهامة في إدارة المعرفة. 
- إن البداية هي خلق ال معرفة وإدخالها. 
- أن إدارة المعرفة لا تنتهي أبدا. 
- إن إدارة المعرفة يمكن أن يقاس عائدها وتأثيرها. 
- إن إدارة المعرفة مكن أن تحل مشكلات العميل. 
والمبادئ السابقة لإدارة المعرفة يؤكد أهمية الاستعداد مقدماً لتطبيق إدارة 
ا لمعرفة. وتوفير التكاليف اللازمة لهاء وتوفير القيادة الجيدة التي تساعد علي نجاح 
وتقدم إدارة المعرفة, كما تؤكد أيضا أهمية تطبيق امعرفة» هذا التطبيق الذي يساعد 
على تنفيذهاء كما تؤكد المبادئ السابقة أيضاً علي أهمية المشاركة بين كافة الأفراد في 
إنتاج وتوزيع وتطبيق» وغيرها من العمليات امرتبطة با معرفة» (Jes‏ الطبيعة المتجددة 
لمعرفة» والتي تطلب القيام واستمرار بإدارة المعرفة, وذلك نظراً للتجدد الدائم للمعرفة, 
خاصة في JB‏ الثورة المعلوماتية التي يشهدها qe]‏ كما تشير المبادئ أيضا إلى أهمية 
إدارة المعرفة قي حل مشكلات العميل مثل جودة quad]‏ وتوفير الوقت» وتقليل 
التكاليف. هذا يتطلب التقويم المستمر, والتغذية المستمرة وامرتدة لإدارة المعرفة. 
الإدارة التقليدية والمعرفة: 
عند ذكر كلمة "إدارة" يتبادر للذهن أحيانا وظائف الإدارة من: تخطيط 
وتنظيم وتنفيذ ومتابعة وتوجيه وتقويم للعمل وللمعلمين. liag‏ ما كان فعلاً ملانما 
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للعهد الصناعي The Industrial Era‏ إبان الثورة الصناعية وما بعدها. أما في الوقت 
الحاليء هل هذه الوظائف ما زالت ملائمة في عهد تسوده المؤسسة الأفقية 
ومجموعات العمل المستقلة والدافعية الذاتية لدى العاملين؟. هل هذه الوظائف ما 
زالت ملائمة في عهد عامل المعرفة Knowledge Worker‏ بحسب وصف بيتر درکر Peter.‏ 
.Drucker‏ 

إن من أهم ملامح التغيير التي برزت في وقتنا الحالي وبشكل خاص في بدايات 
الألفية الثالثة» ظهور ا معرفة واعتماد المؤسسات على ال معرفة والعامل أو Cà ball‏ 
صاحب تلك ا معرفة. وعلى الرغم من معرفة الدول النامية Le‏ في ذلك الدول العربيةء 
بالتغير الذي حدث في المؤسسات الغربية وفي الدول الصناعية تبعا لذلك» وعلى الرغم 
من استيراد الدول النامية للكثير من مصادر المعرفة كتكنولوجيا ال معلومات. إلا أن 
الأنماط الإدارية لم تتغير تبعاً لذلك. ومازالت الدول النامية بصفة عامة والكثير من 
الدول العربية بصفة خاصة تتبع أساليب إدارية تقليدية. 

إن النمط الإداري التقليدي كان مناسبا لكي يتعامل مع ظروف مختلفة عما 
تعيشه الإدارة والمؤسسة في الوقت الحالي. فالنمط الإداري البيروقراطي التقليدي 
ربما كان مناسبا حتى السبعينيات من القرن ال ماضي. أما في الوقت الحالي فالأمور 
تتغير على مختلف الأصعدة. فثقافة العامل كانت أقلء ودوافعه مادية وانتماء 
الموظف للنقابات كان أمراً ضرورياً. والبيروقراطية التي جاء بها ماكس ويبر Max‏ 
Wiber‏ كانت doleo]‏ ولا يمكن الاستغناء dgis‏ وتقسيم العمل كذلك كان أمراً أساسياً 
وكانت أدوار العمل dolgog‏ منفصلة ومستقلة عن العامل. وما زالت المؤسسات حتى 
هذه الأيام تمارس النظريات والمفاهيم الإدارية التي نادى بها أناس مثل ماكس ويبر 
Max Wiber‏ وهنري فايول Henri Fayol‏ وفريدريك تايلور Fredrick Taylor‏ منذ ما يقرب 
من حوالي مائة عام أو ël‏ علماً بأن هذه المفاهيم كانت مناسبة إلى حد كبير في 
ذلك الوقت» liag‏ أمر طبيعي أن تكون مناسبة حينئذ وما هو غير طبيعي هو 
في عدم استثمار المفاهيم المعاصرة التي تتناسب مع بيئة العمل المعاصرة أو عدم 
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ممارستها في الوقت الحالي» وما زالت الكثير من المؤسسات تمارس مفاهيم مئة عام 
مضت. وجدير بالذكر أن معظم المؤسسات في الدول العربية مثلا ما زالت تطبق 
النموذج الإداري القديم» على الرغم من عدم ملانمته في عهد تتبنى فيه مؤسسات 
القرن الواحد والعشرون. المعرفة وأنظمة المعلومات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات» 
وغيرها من مفاهيم إدارية معاصرة. 
النموذج الإداري القديم: 
- استقلالية الإدارة عن العاملين فدور المدير الإدارة ويؤدي العاملون 


مهامهم. 
- وضوح بداية العمل ونهايته وسهولة قياس slol‏ العاملين وأغلب 
الأعمال يدوية. 


- فرضية الإدارة تقوم على أساس أن العمال تحكمهم أنانيتهم 
ومصلحتهم الاقتصادية بالدرجة الأولى ولا بد من مراقبتهم من قبل 
المشرفين للتأكد من أنهم يقومون بعملهم كما هو مطلوب منهم. 

- مهام 252 à‏ الإدارة الدنيا à»‏ الإدارة الوسطى كهمزة dog‏ 
ووسيط Lä à‏ المعلومات والتقارير والتعليمات من الإدارة العليا 
للإدارة الدنيا ومن الإدارة الدنيا للإدارة العليا. والتسلسل الرئاسى أمر 
في غاية القداسة وأي تجاوز غير ذلك ذنب لا يغتفر. 

- لا يجوز تقويم المديرين فهم فوق الشبهات. 

- القدرات والمهارات الفكرية هي من اختصاص المديرين وليس العاملين. 

- معرفة المديرين ومهارتهم في المهام التي يقومون بها وهارسها العاملين 
تفوق إمكانات العاملين ودور المديرين هو في توجيه وإرشاد العاملين 

- المدير يفكر والمرؤوس ينفذ. 
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النموذج الإداري الحديث: 
- وجود تداخل بين الإدارة والعمل والعمال وعدم القدرة على الفصل 
- صعوبة قياس أداء العاملين وعدم وضوح المهام وعدم سهولتها. 
- هناك دوافع معنوية في العمل ومهارة العامل ومعرفته تحتم عليه 
تأدية عمله دون مراقبة شديدة. 
- يعمل المديرون في الإدارة الدنيا أو الوسطى منسقين ومساعدين 
ومدربين يساعدون في تنسيق المهام وليس في مراقبة أداء المهام. 
- تقويم الأداء من خلال منهجية التغذية العكسية ب360 درجة لا 
يستثني المديرين من تقويم مرؤوسيهم لهم. 
- يحتاج العامل إلى المعرفة وأنظمة المعلومات وتكنولوجيا المعلومات 
رها أكثر من مديره. 
- المرؤوس يعرف المهام المطلوبة منه أكثر من مديره. 
- الجميع يفكر من موقعه والجميع يُنظر إليهم على أنهم شركاء لا أنداد 
أو MuR‏ 
فمع الموظف (أو عامل المعرفة) ومجتمع المعرفة لا تستوي الأمور بأدوات 
إدارية مضى وقت طويل دون تبديل أو تغيي والأمر لا يتعلق بالتغيير فقط من أجل 
التغيير. ولكن أصبح الأمر حتميا على مؤسسات تعيش pas‏ العولمة بأبعادها 
التكنولوجية والثقافية والاجتماعية والاقتصادية» أن تتغير في إدارتها مواردها البشرية 
وهياكلها التنظيميةء لتصبح أكثر مرونة واستجابة للتغيرات البيئية Lie jJ]‏ ولتسمح 
مموظفيها باستخدام قدراتهم ومعرفتهم وكفاءاتهم» وتمكينهم من أجل تحقيق ميزة 
تنافسية مستدهة مؤسساتهم. فهناك فرق بين توظيف قدرات فئة محدودة مثل الإدارة 
العليا في تحقيق التغيير والتطوير المنشود كما هو الحال في الإدارة التقليديةء وبين أن 
يشارك الجميع في المؤسسة في محاولة استخدام مواهبهم وعقولهم في سبيل تحقيق تلك 
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الميزة التي تم ذكرهاء وخاصة في زمن ال معرفة ورأس ال JUL‏ الفكري والإبداعي الذي b‏ 
يعد يقبل التفكير البيروقراطي الذي يُنكر إمكانيات فئات معينة لصالح فئات أخرى. 
ظهور إدارة المعرفة وتطورها: 

تعد إدارة المعرفة واحدة من الاستراتيجيات الهامة التي تعود بتاريخها إلى 
نظرية الإدارة لتايلورء عام1911م» وقد كان هناك العديد من المنظرين الذين أسهموا 
à‏ ظهورها. ومن أبرز هؤلاء ju‏ دروکر Peter Drucker‏ « وبول ستراسسمانن Paul‏ 
Strassmann‏ « وكان لدي كل منهما اهتمام زائد بالمعرفة الظاهرة, أما jy‏ سينج Peter‏ 
Senge‏ » فقد كان مهتما بمنظمة التعلم Learning Organization‏ كما كان مهتما بالبعد 
الثقافي لإدارة المعرفة. 

وقبل e1970 ele‏ قام كل من سجيرس آرجيريس 45 015 » وكريستو بير 
بارتليت «Christo Per Bartlett‏ ودبرازي إلاونارد Dprathy Ielaonard‏ « بتجريب عدد من 
الحقائق المتعلقة بإدارة المعرفة. وفي عام 1975م قام ليونارد بارتون Leonard Barton‏ 
بدراسة حالة لشركة لديها إستراتيجية فعالة لإدارة المعرفة» وقي نفس العام تقريباً 
5م كان هناك اهتمام من قبل كل من ستانفورد توماس آلين Allen Stanford‏ 
5 وإيفيرت روجيرس u> Evert Rogers‏ أسهم هؤلاء في إدراك وفهم كيفية gU]‏ 
واستخدام ونشر المعرفة. ومع هذا الاهتمام بإدارة المعرفة كان هناك اهتمام أيضاً 
بكيفية التعامل مع التزايد الكبير في مقدار المعرفة المتاحة. والتعقد المتزايد في 
امنتجات والعمليات. 

Mc. وماك كراكين‎ Doug Engellbart jll] رأي كل من دووج‎ e1980 ele à» 
أن تنمية وتحسين النظم من أجل إدارة ا معرفةء تعتمد علي الذكاء الصناعي‎ «Cracken 
ونظام الخبيرء وغيرها من المفاهيم التي أنتجت مفاهيم هندسة المعرفة وإنتاجها‎ 
والنظم المعتمدة على المعرفة.‎ 

às‏ هذه الفترة كانت هناك العديد من الكتابات الهامة لكن إدارة المعرفة لكل 


من ماسودا Masuda‏ سيفيبي -Seveiby‏ 
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أول من استخدم مصطلح إدارة المعرفة هو دون مارشاند Don Marchand‏ في 
بداية الثمانينيات من القرن اللماضي والتي كان يقصد بها المرحلة النهائية من الفرضيات 
المتعلقة بتطور نظم المعلومات» لكنه لمم يشر إليها بشكل مستقل أو بوصفها عمليات» 
وف المرحلة ذاتها تنباً رائد الإدارة دروكر ob Drucker‏ العمل النموذجي سيكون LB‏ 
على المعرفة» وأن المنظمات ستكون من صنع المعرفة, الذين يوجهون أداءهم من 
خلال التغذية العكسية لزملائهم ومن خلال العملاء. 

وبعد عام 1980م كان للحاسب الآلي الأثر الهام في الاهتمام بإدارة المعرفة, 
وبدأت إدارة المعرفة في الظهور في العديد من المجلات منذ عام 1990م» ومن هذه 
Review" 9 "Organizational Sloan "Management Reviews "Harvard Business" «OX exl‏ 
"Science‏ كما بدأت العديد من المؤسسات في تطبيق إدارة المعرفة في كل من اليابان 
وأمريكا وأوروباء ويعد عام 1990م هو عام ازدهار إدارة المعرفة. 

وكان أول كتاب عن إدارة اطعرفة ,The Knowledge Value Revolution‏ (ثورة قيمة 
امعرفة) كما قدمت à‏ طبعة عامة عام 1م حيث نشر توم ستيوارت Tom Stewart‏ 
e1991 ele à‏ مقالة بعنوان )853 العقل) à‏ محلة .Fortune Magazine‏ 

às‏ عام 1994م تم à La hb‏ العديد من المؤتمرات.» à»‏ عام 5م نشرت 
العديد من المقالات المتصلة بإدارة ال معرفة,» مثل (منظمة إبداع المعرفة) وكيف أبدعت 
الشركات اليابانية ديناميات التجديد. وف نفس الوقت كان هناك العديد من المنظمات 
الأخرى التي حاولت أن تكشف العلاقة بين إدارة المعرفة والمفاهيم الأخرى مقر 
الممارسة الأفضل وأسلوب القياس المقارن بالأفضل. 

من خلال العرض السابق يتضح أن إدارة المعرفة - كمدخل من مداخل الإصلاح 
امؤسسي - علي الرغم من بزوغها في بداية التسعينيات من القرن العشرين فإن 
جذورها ترجع إلى عام 1991م: مع ظهور نظرية الإدارة لتايلور» وقد أخذ هذا 
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المفهوم يتطور بعد ذلك. ويضيف إليه العديد من المنظرينء الذين ظهر أكثرهم في 
الولايات المتحدة الأمريكيةء وف بداية الأمر كان الاهتمام منصباً علي المعرفة الظاهرة, 
ثم كان الاهتمام بإنتاج المعرفة واستخدامها ونشرهاء وغير ذلك من العمليات المرتبطة 
بإدارة المعرفة. وقد ساعد على ظهورها وانتشارها الثورة المعلوماتية التي شهدها ولا 
JI‏ يشهدها العام «OVI‏ والتي كان من نتيجتها ظهور الحاسب JYI‏ والذي يعد أحد 
المستحدثات الهامة في العصر الحاليء وكل هذه العوامل أدت إلى الاهتمام با معرفة, 
ومن ثم الاهتمام بإدارة المعرفة. 
كما كان لظهور الحاسب «ANI‏ وما ارتبط به من العديد من المفاهيم مثل نظم 
الخبير والذكاء الصناعيء الأثر الكبير في تبلور هذا المفهوم وزيادة الاهتمام به. وكان 
لهذه الإرهاصات الفكرية» وما تبعها من الاهتمام بإدارة ا معرفةء وبالعمليات المرتبطة 
بهاء والمفاهيم التي ظهرت خلال كهذه الفترة. الأثر الواضح في بزوغ إدارة المعرفة في 
التسعينيات من القرن العشرين» هذا الاهتمام الذي أنتهي بعقد مؤتمر خاص لها عام 
4 مم. 
ds‏ ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن ظهور موضوع المعرفة وإدارة المعرفة منذ عدة 
سنوات» من خلال الأدوات التالية: 
- الآلية Automation‏ المصانع وحتى في الزراعة التي أدت إلى التخلص 
من أعداد كثيرة من الأيدي العاملة التي كانت تقوم بأعمال يدوية. 
- الحاسوب والمعلومات والحاجة طعالجتها وظهور تكنولوجيا المعلومات 
وأنظمة المعلومات الإدارية وغيرها من أدوات تقنية. 
- ظهور ما يسمى Joles‏ اللعرفة Knowledge Workers‏ وعلى الرغم من 
أن هذه التسمية غير شائعة حتى وقتنا الحالي في مؤسسات الدول 
«do sl‏ ولكن هناك العديد من المؤسسات في الدول الغربية أصبحت 
لإدارة المعرفة وظيفة مشابهة لوظائف المؤسسة مثل وظيفة 
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إدارة الموارد البشرية» ووظيفة الإنتاج والتسويق والتمويل» وهناك 
أيضا وظيفة pah‏ المعرفة وإدارة العرفة Knowledge Manager and‏ 
Knowledge Management‏ « وتعد هذه الوظيفة محورية في بعض 
المؤشسنات الغربية: 
- تزايد نسبة المؤسسات الخدمية التي جوهر عملها يقوم على ال معرفة, 
وتزايد تداولها بين أفراد المؤسسة. 
فمع بدايات القرن الحادي والعشرين زادت. بشكل ملحوظ, عدد 
الوظائف التي تتطلب ا معرفة في معالجة ال معلومات وفي شركات الاتصال وأشباه 
Semiconductors X Sl‏ وشركات الإنترنت وغيرها. 
مستقبل الإدارة: 
في ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن التحول نحو ا معرفة يتطلب من الإدارة 
والممارسة الإدارية أن تتغير من الممارسة التقليدية إلي ا ممارسة المعاصرة وذلك 
علي النحو التالي: 
ا ممارسة التقليدية: 
- اللزاقية والتاكد: فق قبل اذد 
- العمل على تثبيت التنظيمات الهرمية. 
- تعيين وتسريح الموظفين. 
- بناء المهارة اليدوية. 
- تقويم الأداء الممشاهد والكمي (مثلا كمية الوحدات المنتجة يوميا). 
- تحييد الثقافة وتجاهل النظام غير الرسمي. 
- دعم البيروقراطية. 
ا ممارسة المعاصرة: 
- — المشاركة والعمل مع العاملين. 
- التحول نحو عمل الفرق وال مجتمعات الصغيرة داخل المؤسسة 
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- استقطاب الكفاءات والمحافظة عليها. 
- بناء المهارة المعرفية. 
- تقويم الأداء الكيفي والنوعي المتعلق بالإنجازات المعرفية. 
- بناء ثقافة المعرفة والتعلم. 
- تجاوز البيروقراطية وتحييدها. 
وفي ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن حجم التحولات التي بدأت تتبلور في ممارسات 
المديرين وتوجهاتهم في ال مؤسسة المعاصرة نحو بناء مناخ تنظيمي مناسب للمعرفة 
ومن أجل احتضان رأس ال مال البشري في مؤسسة القرن الواحد والعشرين. وهذه 
التحولات تعتبر بحق ثورة على الأنماط الإدارية التقليدية التي سادت في القرن 
العشرين وبدأت تتداعى في نهاياته تاركة المجال لأنماط حديثة تتلاءم مع التحولات 
البيئية ا معاصرة. 
وموظفو ال معرفة يرغبون بالعمل بشكل مستقل «o- S3‏ ودون مراقبة 
وإشراف مباشرء ودور الإدارة يجب أن يتمحور في تمكين هؤلاء من المشاركة في 
المعرفة والمهارة وتنسيق ال معرفة, GY‏ موظف ال معرفة رما لا يتوافر لديه الوقت 
الكافي للتعاون والمشاركة في المعرفة. وهنا ala‏ دور الإدارة في مساعدة موظفي 
المعرفةء بتخليصهم من الوظائف الروتينية من أجل التفرغ للقيام بالتعاون 
والمشاركة في ال معرفة فيما بينهم. 
من الجدير بالذكر هنا أهمية دور الإدارة في استقطاب الممواهب النادرة 
للمؤسسة والمحافظة عليها وعدم التفريط بها بسهولة. فسر نجاح المؤسسات يكمن 
في القدرات الإدارية الفائقة لهذه المؤسسات في استقطاب موظفي المعرفة من 
أصحاب ال مواهب والكفاءات بمختلف أشكالها. ومن هذا المنطلق يتوقع الكثير من 
slale‏ الإدارة من أمثال دافنبورت Davenport‏ أن تكون المنافسة في ا مستقبل حول 
استقطاب المهارة وأصحاب الكفاءات ممن يطلق عليهم بموظفي ال معرفة. وللمحافظة 
عليهم يجب على الإدارة المعرفة التامة والأكيدة بأن المناخ البيروقراطي غير مناسب 
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لموظفي المعرفة. فهم يرغبون بتأدية أعمالهم دون مراقبة شديدة ودون قواعد 
وإجراءات صارمة ونظم عمل رسمية لأن إجراءات العمل البيروقراطية قد تشكل بيئة 
طاردة لمثل هذه الكفاءات» لأنهم لن يتمكنوا من الحرية في التفكير والاستقلالية في 
الإبداع والابتكار. ومن المعروف أن حرية التفكير والمحاولة والتجربة والفشل والإبداع 
والابتكار كلها أمور من صميم عمل موظف المعرفة أو المؤسسة التي تمتلك ما هكن 
أن يطلق عليه "رأس امال ا معرفي". 

أي أن للمعرفة وا مهارة أهميتها بصفتها مقوماً أساسياً من مقومات التمكين 
الإداري للمعلمين ومنحهم حرية في التصرفء وقي المشاركة» وفي التمكين الإداري 
للمعلمين. وهذا أمر طبيعيء فكلما زادت خبرة الفرد» وزادت مهاراته ومكتسباته 
المعرفية. cool‏ قدرته على تأدية مهام alas‏ بكفاءة واقتدارء واستقلالية أكبر. وعلى 
الرغم من ذلكء فا معرفة والمهارة لا تكفي وحدها من أجل التمكين الإداري للمعلمين 
في المؤسسات. لذلك تنظم إلى عنصر ال معرفة polis‏ أخرى أساسية من أجل التمكين 
الإداري للمعلمين. 
ثانيا: الاتصال وتدفق ال معلومات: 


تعد المعلومة سلاحاً هاما يعتمد عليه مدير المدرسة وا معلمين في عملية zuo‏ 
واتخاذ القرار وفي حل مشاكل العمل المدرسي ومشاكل التلاميذ أو الطلاب المستفيدين 
من الخدمة التعليمية. وبدون ال معلومة الصحيحة أو المعلومة المتجددةء لا هكن لمدير 
ا مدرسة أو المعلم التصرف بحرية واقتدار لأنه ببساطة يفتقر للمعلومة التي تمنحه 
ثقة بالتصرف الصحيح دون خوف أو تردد من أن تصرفه قد يكون Ñh‏ فالاتصال 
الفاعل في امؤسسات التعليمية الناجحةء يعزز مبداً الإبداع. 
أنظمة الاتصال غير الرسمية: 

تتسم عملية الاتصال غير الرسمية بلقاء أعضاء الفريق المدرسي بشكل عضوي 
وبشكل طبيعي وتطوعي مناقشة المشكلات المدرسية التي تواجههم» وقد تتشكل 
الدافعية لديهم والرغبة القوية لحل ال مشكلات المدرسية التي يواجهونها بسبب 
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الشعور بالمسئولية والتمكنء وهذا الأمر هو الذي يدفعهم تطوعاً وعفوياً للشعور 
بالحاجة الماسة للالتقاء والتواصل من أجل حل المشكلات المدرسية وتقديم أفكار 
جديدة. ومن أجل التعلم والمساعدة الجماعية لحل المشكلات المدرسية وتقديم 
إبداعات جديدة. وهذا النموذج لا يكاد يبدو متاحاً أو ملحوظاً في مؤسسات التعليمية 
في الدول العربية أو دول العام الثالث بشكل عام علماً بأنه غير مستحيل. ولكنه 
يحتاج إلى شروط من أهمها المناخ التنظيمي المشجع على روح الإبداع والاعتماد على 
الذات» وروح الفريق والتوازن في الأهداف. وعدم قمع المحاولة» والتجربة والسماح 
بهامش من المحاولة والخطأ. 
عملية الاتصال في المؤسسات الناجحة: 

عملية الاتصال هي عملية مكثفة ولا تتم بشكل موسمي أو دوري أو بشكل 
نادر وإنما تتم بشكل دائم. ففي المؤسسات التعليمية الناجحة لا يوجد حواجز بين مدير 
ا مدرسة والمعلمين ولا يوجد رسميات في الخطاب ولا يوجد خوف من مدير المدرسة لأن 
مصلحة المؤسسة التعليمية ومصلحة العمل هم alo‏ لكل من مدير المدرسة وال معلمين 
فقد يقف المعلم في اجتماع do‏ ويوقف مدير المدرسة عن الحديثء أي debli‏ دون 
ممانعة ودون تون مشاعر معادية بين الطرفين. هذه المداخلة تبين ال مفارقات بين ما 
يحدث في المؤسسات الناجحة وبين ما حدث قبل أربعة عشر قرناً من الزمان. 

فالممارسات التي تحدث في المؤسسات التعليمية غير الناجحة» تؤكد LJ‏ أن 
مديري المدارس لا يجتمعون بالمعلمينء أو نادراً ما يحصل ذلك دون أجنده رسمية, 
وامديرون وا معلمون يتخاطبون فيما بينهم من خلال الوسائل الرسمية. وقي الوقت 
الحالي الكثير من المؤسسات التعليمية تستخدم الإنترنت في نقل المعلومات الرسمية 
وغير الرسمية. ولكن في مؤسسات التعليمية في الدول النامية» ما تزال عملية الاتصال 
عبر الإنترنت محدودة ولا تكاد تجد ذلك الحوار بين أعضاء المؤسسة التعليمية عبر 
الإنترنت» على الرغم من ol‏ هذه التقنية تتوافر لكل معلم» ولكن دون استثمارها 
بالشكل الأمثل. 
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والعديد المؤسسات التعليمية في الدول الغربية توصف عملية الاتصال 
عندهم ب "اتخاذ القرار بواسطة الزملاء" حيث تتم عملية اللقاء بشكل حر ومفتوح 
deg‏ طريقة الحوار بالمواجهة» وتناقش المواضيع الحساسة دون حرج ويطرحون أي 
موضوع هكن أن ينظر إليه في مؤسسات أخرى على انه من المحرمات التي لا ينبغي 
المساس بها. ومن eal‏ الأسباب التي لا تمنعهم من الخجل أو الحرج من طرح أي شيء 
هو ناتج عن أنهم يلتقون ويتحاورون بشكل «ila‏ والاجتماع واللقاء عندهم ليست 
حالة نادرة أو حالة رسمية أو حادثة سياسية تهدف إلى مصالح خاصة أو لغايات عند 
مراكز قوى معينة. 

وفي ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن ندرة اللقاءات والاجتماعات التلقائية وندرة 
حوار الفرد مع الآخر وغيابه ais‏ لفترة زمنية طويلة يؤذي إلى الابتعاد عن الحوار 
ا مفتوح والمكشوفء وكلما طالت الفترة الزمنية cool)‏ مقتضيات الرسمية والاحترام 
ا مبالخ فيه بين مدير المدرسة واممعلم» وانعدمت الشفافية والوضوح والصراحة. 

لذا يجب على الإدارة المدرسية أن تبتكر السبل الكفيلة بالحوار المكثشف 
واللقاء على أسس غير رسمية ASLA‏ أمور هامة dues‏ وعدم انقطاع مدير المدرسة 
عن اجتماعات المعلمين. وكثيراً ما يتعذر على مدير المدرسة القابع في "برجه العاجي" 
لقاء ا معلمين بسبب انشغاله بأمور كثيرة تمنعه من لقائهم أو الاجتماع «ep‏ ولكن 
ثبت من خلال الدراسات والأبحاث اطيدانية ob‏ أولى أولويات مدير المدرسة الناجح 
هو في لقاءه المتكرر مع كافة العاملين معه في المدرسة. لبث الروح ا معنوية في نفوسهم 
ونقل رسالة اللؤسسة التعليمية وغاياتها وأهدافها إليهم حتى يتبنوها بشكل صحيح. 
ويؤكد هذا goly‏ تطرح حالياً في أدبيات الاتصال مثلء الإدارة على المكشوف Open‏ 
book Mangement‏ حيث تنادي هذه البرامج الإدارية المنهجية بكشف جميع الأمور أمام 
جميع المعلمين ليّطلع المعلمين على كل شيء» فلا توجد أسرار ولا توجد معلومات 
dol‏ وإنما الجميع في المؤسسة التعليمية شركاء في المعلومة. فا معلومة قوة بحد 
ذاتها تعطي المعلمين ثقة ob‏ الإدارة المدرسة لا تعمل بالخفاء. 
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الإدارة على المكشوف: 

ويعد مفهوم الإدارة على ال مكشوف من المفاهيم ذات العلاقة بتدفق 
المعلومات وتداولها داخل المؤسسة التعليمية» وإذا استطاعت المؤسسة التعليمية 
تطبيق مفهوم الإدارة على المكشوف فإنه سيساهم مساهمة كبيرة في دعم مشروع 
التمكين الإداري للمعلمينء OS‏ المعلومات وتدفقها dos‏ من أهم مقومات التمكين 
الإداري للمعلمين وخاصة عندما تتدفق المعلومات بطريقة قائمة على مبدأ محكم 
ومدروس كنظام الإدارة على ال مكشوف. 

يواجه مديرو الكثير من ال مؤسسات التعليمية مشاكل كبيرة في التعامل مع 
المعلمين» هذه المشاكل تتلخص على لسان حال الكثير من المديرين بالفشل والتقاعس 
والتباطؤ في العمل» وضعف الدافعية. وعندما تسألهم عن عملية التفويض» ورأيهم في 
موضوع التمكين الإداري للمعلمين. ومنح ال معلمين Leg‏ من الاستقلالية وحرية 
التصرف؟ تجدهم يعارضون ذلك قائلين» كيف أثق بهؤلاء الناس؟ وهم بهذه 
المواصفات» من عدم حب العمل ونقص وقود الدافعية. إضافة إلى عدم الجدية 
والصدق. فا معلم, من وجهة نظر ا مدير في الكثير من المؤسسات هو موضع اتهام 
دائم» وعدم ثقة بجديته وإخلاصه. وعدم ثقة dolis‏ بالعمل دون مراقبة وإشراف 
متواصل. 

ولكن عندما JUS‏ ذلك pabl‏ عن مدى تطبيقه لأي مقومات قد تساهم في 
مد جسور من الثقة بينه وبين المعلمين» تجد ردود غير مقنعة في كثير من الأحيانء 
وعندما تسأله عن منهج جديد في الإدارة المدرسية مثل: الإدارة على المكشوف يقول 
لك: هذه كلها أفكار لا تتناسب مع واقعنا وبيئتنا في الدول العربية بصفة عامة وفي 
جمهورية مصر العربية بصفة dol‏ وهذه أساليب جديدة في الإدارة لا تتناسب معنا 
ولا تتناسب مع مجتمعاتنا العربية والإسلامية. ونحن لا ينفع معنا سوى سياسة 
المركزية والرقابة الصارمة. 

ويتلخص مبدأ الإدارة على المكشوف في الحقيقة التالية: أن فتح سجلات 
المؤسسة التعليمية للمعلمين وإطلاعهم على الأرقام ا مهمة. ومصارحتهم بإنجازات 


الفصل الرابع: مدخل التمكين الإداري للمعلمين 307 


وإخفاقات ومشاكل المؤسسة التعليمية» أهم بكثير من إخفاء ا معلومات عنهم. وهذا 
المنهج يحدد أهدافا مفهومة وواضحة ومترابطة للجميع. وفي معظم المؤسسات 
التعليمية يهتم ا معلمون بالأرقام التي يحققونها الخاصة بهم فقطء لما لها من دلالة 
توضح المستوى التعليمي للتلاميذ أو الطلاب ونسبة النجاح ويحسبونها بكفاءة عالية 
وأيضاً دلالتها فيما يتعلق بمكافآتهم وحوافزهم» والعلاقة الطردية بين الاثنتين. 
ومن أهم متطلبات مبداً الإدارة على المكشوف ما يلي: 
- عدم التركيز على المهام الفردية. 
- المتابعة والاتصال وتدفق ال معلومات. 
- التدريب ضمن مناخ تنظيمي ملائم 
- تشكيل فرق عمل متجانسة وغير متنافسة ولا متصارعة. 
ا مصارحة بالأرقام: 
في مبدأ الإدارة على المكشوفء يتعرف أعضاء المؤسسة التعليمية على أرقامها 
المهمة ويفهمون علاقات تلك الأرقام وتوابعها وآثارهاء كما يكتسبون حساسية خاصة 
تجاه هذه الأرقام من خلال اللقاءات والاجتماعات التي تصبح جزءاً من العمل 
وليست على حساب العمل. وهذا يساهم في ضمان إخلاص جميع المعلمين وانخراطهم 
في المؤسسة التعليمية وتفهمهم لأهداف المؤسسة التعليمية وغاياتها. 
فوائد تطبيق مفهوم الإدارة على المكشوف: 
تهدف عملية مصارحة المعلمين في المؤسسة التعليمية إلى ما يلي: 
- الشعور بالتمكين الإداري للمعلمين وحرية التصرف والشعور بامملكية 
فيتصرف المعلمون وكأنهم أصحاب المؤسسة التعليميةء فيهتمون 
بنجاحها وتقدمها ويتكون لديهم حماس Io‏ من أجل تحسين مستوى 
الأداء المدرسيء دون مراقبة صارمة ودون حالة من عدم الثقة. 
- زيادة المعرفة والوعي في الأرقام» مما يوفر للمعلمين معنى Lb x SÍ‏ 
يقومون به من أعمال ومهام. 
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- تحقيق التكامل والترابط من خلال التنسيق ومن خلال الهدف المشترك 

بين ا لمستويات الإدارية المختلفة. 
إجراءات الإدارة على المكشوف: 

- كشف الأرقام بكل صراحة بعد تدريب المعلمين على فهمها وفهم 
ii b‏ التعامل dap‏ وهذا يتطلب تدريب المعلمين على القوائم المالية 
والحسابات واميزانيات ومصادر التمويل والتدفقات النقدية ومعرفة 
نظام المكافآت» liag‏ يتطلب تدريبا إلزاميا يلزم المعلمين في معرفة 
هذه الأرقام ومعرفة كيفية التعامل معهاء ولا ينظر إلى هذه المعلومات 
على أنها ترف فكري لكي يفهم مساهمته في زيادة الأرقام. 

- تفعيل الاتصالات وتدفق ال معلومات في المؤسسة التعليمية في مختلف 
الاتجاهات» Lagas‏ وأفقيا وقطريا مما يؤدي إلى السرعة الفائقة في 
gue‏ واتخاذ القرار وحل المشكلات المدرسية في أي موقع من المواقع. 
كما يساهم ذلك مساهمة كبيرة في منع الإشاعة. ومنع احتكار 
ا معلومة؛ أو استغلالها من أي شخص في المؤسسة التعليمية. بشكل 
سلبي وغير مناسب. 

- الشعور العام بالمصلحة العامة من خلال الإحساس ال مشترك بالمسئولية 
تجاه النتائج التي أصبحت واضحة ومفهومة. 

- التدريب من أجل فهم الأرقام» وهذه قد تكون مسئولية اللمديرين في 
المؤسسة التعليمية للتأكد من قدرة المعلمين على فهم الأرقام, ولا 
يوجد من هو أفضل من المديرين في محاولة تدريب وتطوير قدرات 
المعلمين في هذا الإطار. 

الإدارة على ال مكشوف والابتكار: 
قد تهتم الإدارة التربوية بالتجديد والابتكار ولكنها لن تستطيع فعل ذلك 


دون مواهب وقدرات المعلمين الكامنة. وأفضل شىء لتفجير مواهب وقدرات 
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المعلمين الكامنةء يتأق من رغبتهم واستعدادهم للتعاون مع الإدارة المدرسية في 
المجالات التي تتعلق بالإبداع والابتكارء ويساعدهم على تشكيل تلك الرغبة وضوح 
الحقائق وغياب الأسرار وشفافية المواقف. قد يكون لدى المعلم القدرة على الإبداع 
ولكن لتحريك القدرات وتفعيلهاء فلا بد من دافعية ورغبة داخلية. هذه الرغبة 
الداخلية لن تتعزز في ظل الإشاعةء وغياب المعلومة: واتخاذ الإدارة المدرسية القرارات 
الانفرادية. 
خطوات تطبيق منهج الإدارة على المكشوف: 

تتمثل خطوات تطبيق منهج الإدارة علي المكشوف في الخطوات الست التالية: 
الخطوة الأولى: ا مفهوم والتوعية: 

يتلاءم منهج الإدارة على المكشوف مع منهج التمكين الإداري للمعلمين من 
حيث دور الإدارة المدرسية الذي أساسه قناعتها ونيتها الأكيدة على تطبيق هذه 
ea Ll‏ وتفعيلهاء دون eye‏ الإدارة المدرسية وإصرارها وقناعتها لن يتسنى النجاح 
لتطبيق منهج الإدارة علي المكشوف. والسبب في ذلك يكمن في حاجة مثل هذه 
ا مبادرات إلى الدعم من قبل الإدارة المدرسية وتوفيرها للموارد اللازمة لعمليات 
التدريب والتطوير المناسبة. ومن المحددات التي تقف أمام الإدارة في تطبيق مشروع 
الإدارة على المكشوف: انشغال وعدم توفر الوقت الكافي للإدارة المدرسية» وعدم قناعة 
القيادة التربوية في بعض الأحيان» وعدم استعدادها على التخلي عن المعلومات, 
وخوفها عليهاء لأنها تعدّها أسراراً وسلاحاً لا يمكنها التنازل عنها. ولكن الخطوة الهامة 
التي يمكن للقيادة التربوية أن تقوم بها إذا توافر لديها نوع من القناعةء أن jas‏ بعقد 
جلسات ولقاءات للعصف الذهني. 

فعندما يتوافر للإدارة ا لمدرسية الوعي LII‏ حول مفهوم الإدارة على 
المكشوف والوعي بأهميته بالنسبة للمؤسسة التعليميةء فعندها ستبدأ القيادة 
التربوية بنشر ال موضوع عبر مختلف المستويات الإدارية وتحاول توعية الآخرين 
وإقناعهم بجدوى تطبيقه. 
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الخطوة الثانية: تحديد الأهداف: 
أي منهج أو برنامج عمل لا بد أن تتضح أهدافه سواء أكانت أهدافاً 
عامة el‏ تفصيلية. ولا بد من معرفة: إلى أين نريد أن نصلء deg‏ أي قاعدة نقف. 
لكي يتم الانطلاق على أسس واضحة المعام. ويتم تحديد الأهداف من خلال 
تحديد الأرقام ومؤشرات الأداء الهامة التي ينبغي أن يتعلمها المعلمون ويتعاملوا 
معها وذلك علي النحو التالي: 
- الاتفاق على المعايير التي تقيس درجة تقدم المؤسسة التعليمية تجاه 
أهدافها طويلة الأجل. 
- تشكيل قيم ومبادئ وثقافة مشتركة على ضوء الأدوار الجديدة 
المطلوبة من المعلمين والقيادة التربوية على حد سواء. 
- إعداد برامج للحوافز التي تدعم المعلمين وتشجعهم على التنفيذ. 
- إعادة تشكيل نظم الاتصالات الحالية بما يتفق ومنهج الإدارة على 
PETAI‏ 
ومن أهم الأمور التي ينبغي الانتباه لها أن تتوافر للمؤسسة التعليمية قوى 
عاملة تتمتع بال مهارة وحب التعلم والرغبة في تحمل المسئولية والتمكين الإداري 
الخطوة الثالثة: بناء فريق العمل وتدريبه وتطويره: 
تتمثل مهمة الفريق في تفعيل روح الفريقء والعمل الجماعي حيث يتكون 
الفريق من مختلف الوحدات الإداريةء بهدف دراسة واقع المؤسسة التعليمية من 
حيث مستوى استعداد الجميع للتعاون» ومن ثم يعمل هذا الفريق على نقل ال معلمين 
وكافة العاملين بالمؤسسة التعليمية إلى مستويات من الاستعداد المرغوبة» من أجل 
التعاون والتنسيق والتفاهم. وهذا يحتاج إلى نوع من التثقيف. والتوعية ال مستمرة. 
بأهمية عمل الفريق وتعاونه. 


الفصل الرابع: مدخل التمكين الإداري للمعلمين 311 


الخطوة الرابعة: خطة التنفيذ: 

لا بد في هذه الخطوة من عدم استباق النتائج. أي إنه يجب الاعتراف بأن 
الوقت لم يحن بعد لكي يكون برنامج الإدارة على المكشوف قيد التنفيذ دون وجود أي 
صعوبات» فلا بد من وجود فجوة بين الواقع الحالي والواقع المرغوبء والناس في أي 
عملية تغيير سرعان ما يعودون إلى ممارسة السلوكيات التي تعودوا عليها لفترة طويلة 
من الزمن» ما م يكن هناك قيادة واعية تعمل على تثبيت أسس النظام الجديد 
وزعزعة isl‏ النظام القديم وتقويضه والتخلص من آثاره A ux‏ 

وتتضمن هذه الخطوة خطة عمل تصل إلى ثلاث سنوات تشتمل السنة الأولى 
على جدول تفصياي ومجموعة من البرامج الربع سنوية. مع وجود خطط بديلة 
وظرفية .لواجهة الطوارئ غير المتوقعة لتوفير قدرات على التكيف مع ال مستجدات 
وامتغيرات. 
الخطوة الخامسة: الدور المحوري للإدارة الوسطى: 

تلعب الإدارة المدرسية دورا محوريا في تنفيذ goliy‏ الإدارة على المكشوف 
بتشجيع عمليات التعلم والابتكار والعصف الذهني بإيعاز وتوجيه وتفويض من الإدارة 
التربوية العليا. وتعمل الإدارة المدرسية كحلقة وصل هامة لتفعيل برنامج التمكين 
الإداري للمعلمين والإدارة على المكشوف» من خلال الاجتماعات المكثفة مع الإدارة 
التربوية العليا من أجل فهم رؤيتها والتأكد من توجهاتها ومن ثم إجراء اجتماعات 
مماثلة مع الإدارة المدرسية وامعلمين لترجمة ونقل توجهات الإدارة التربوية العليا حول 
برنامج الإدارة على المكشوف» وهذا يؤدي إلى زيادة ثقة المعلمين بصدق توجه الإدارة 
التربوية في التطبيق والتنفيذ. وهنا لا بد من أن يتوافر للإدارة التربوية العليا حقيقة أن 
عليهم التنازل عن بعض صلاحياتهم وسلطاتهم السابقة لمصلحة الإدارة المدرسية. 
الخطوة السادسة: التجديد والتطوير ال مستمر: 

توافر برامج التمكين الإداري للمعلمين والإدارة على المكشوف من خلال 
فلسفتها القانئمة على ال مشاركة وتدفق ال معلومات بشكل حر ومفتوح دون جمود. 
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وقيود البيروقراطية» والمركزيةء والسلطويةء توفر فرص التجديد والتطوير ا لمستمر من 

خلال مشاركة مختلف المستويات الإدارية وأعضاء المؤسسة التعليمية. والتجديد 
بطبيعة الحال يعد محصلة ونتيجة جوهرية للمكاشفة والمصارحة. 

وتبرز أهمية الحوافز والمكافآت التي تميز الأداء 033-539 »وتعطي فرصا من 
قبل المعلمين للاستفادة من الحوافز المادية والمعنوية مقابل ما يقدمونه من أفكار 
إبداعية وخلاقة. وهذا لا يعني عدم 3929 عقوبات» فهناك الكثير من ال معلمين الذين 
لا مكنهم التكيف مع هذا المنهج لأسباب كثيرةء فإما أن يتركوا العمل أو أن يواجهوا 
عقوبات نتيجة لعدم استعدادهم على التفاعل وا لمساهمة في التغيير والتجديد نحو 
الأفضل. 
الإدارة بالتجوال: Management by Wandering Around‏ 

الإدارة بالتجوال أسلوب من أساليب الاتصال غير الرسمية. حيث يتعامل مدير 
المدرسة مع المعلمين مباشرة من خلال التجول بينهم والتحدث إليهم وقضاء بعض 
الوقت معهم. وقد يحل هذا الأسلوب محل أساليب الاتصال الرسمية للحصول على 
المعلومة مباشرة من الميدان» دون تغيير أو تبديل. ويهدف أسلوب الإدارة بالتجوال إلى 
كسر الحواجز الرسمية والسلطوية بين مدير المدرسة والمعلمين وكافة العاملين «du Ab‏ 
وتعزيز العلاقات الشخصية مع ا مستويات المختلفة والحصول على المعلومات مباشرة 
من مصادرها الرئيسيةء دون تصفيةء أو تحريف. أو تدخل من قبل البعض. وقد 
يستخدم الإدارة بالتجوال كأسلوب من أجل غرس الرؤية والرسالة التي تتبناها القيادة 
في مرؤوسيها. وهذا الأسلوب يتطلب شرطاً أساسيا لنجاحه» وهو الثقة بين مدير 
امدرسة وامعلمين وكافة العاملين بامدرسة. وهو من مفاهيم الاتصالء امشابهة طفهوم 
الإدارة على المكشوفء فهو يقوم هذا على مبدأ بسيط ولكنه مهم في نتائجه وما 
يحققه من فوائد للمؤسسة التعليمية عندما يتجول مدير ا مدرسة في المواقع المختلفة 
في المؤسسة التعليمية. ليس بهدف المراقبة والتحكم والسيطرة فحسب وإنما 
بهدف أساسي وهو بث الحماس ورفع الروح ا معنوية لدى المعلمين وكافة العاملين 
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بالمدرسة من خلال احتكاك القيادة التربوية بهم وشعورهم باهتمام القيادة التربوية 
ما يقومون به من أعمال. 
الاتصال العفوي: 

يعمل الاتصال العفوي أو غير الرسمي كبديل عن أساليب الرقابة التقليدية. 
وهذه نقطة جديرة بالعناية والاهتمام حيث إن الرقابة التقليدية تقيد الإبداع 
والابتكارء ولكن عندما يتاح استخدام الاتصال الحر القائم على أساس تلقائي ينسجم 
مع جهد المعلمين GALI‏ لتحقيق أهداف المؤسسة التعليميةء فإن ذلك يصنع نتائج 
مذهلة من الأداء النوعي والكفاءة الإنتاجية غير المسبوقة. فالرقابة التقليدية تحتاج 
إلى وسائل مكلفة وتحتاج إلى مديرين همهم وشغلهم الشاغل هو الرقابة والتفتيش 
والتأكد بطرق سرية وعلنية من أن المعلمين يقومون بأعمالهم. 

وقد تحتاج هذه أحياناً إلى أساليب إستخبارية. وتجسسية حيث إن بعض 
المعلمين يعملون مخبرين لمصلحة مدير المدرسة» وهذه قمة "عدم الثقة" التي تكلّف 
المؤسسة التعليمية تكاليف معنوية ومادية. ولكن عند الحديث عن الرقابة التطوعية. 
الرقابة الذاتيةء والرقابة الجماعية الناجمة عن احتكاك الناس في مناسبات رمزية أو 
وطنية أو تذكارية بشكل مكثف بشرط أن تكون هناك رؤية جماعية مشتركة. فهذا 
يعمل عمله الملفت للانتباه في استثارة الجهود ونهوضها نحو هدف مشترك يشعر كل 
فرد بالثقة وليس بدافع خارجي ونتائج الدافع الداخلي تصنع دائماً وأبداً أضعاف 
أضعاف ما deias‏ نتائج الدافع الخارجيء علماً ob‏ نتائج الدافع الخارجي والضغط 
الخارجي والرقابة الخارجية تقود إلى الانصياع والانقياد المؤقت. ذلك الانقياد الذي 
تنتهي صلاحيته بانتهاء الدافع الخارجي سواء أكان ذلك الدافع قوة el JI‏ قوة 
العقوبة» أو الإكراهء أو المكافأة. 

وتسهم كل العوامل السابقة في تعزيز دور التمكين الإداري للمعلمين في 
الإدارة المدرسيةء لأنه دون عوامل الاتصال التي توفر المعلومات وتدفعها بانسياب حر 
فإن عملية التمكين الإداري للمعلمين ستبقى متعثرة إلى مالا نهاية. 
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ثالثاً: الثقة بين القائد والمرؤوسين: 


المقوم الثالث بعد المعرفة واممهارة والاتصال وتدفق ال معلومات هو: الثقة بين 
مدير المدرسة وا معلمين وكافة العاملين با لمدرسة فهذا مقوم جوهري من مقومات 
التمكين الإداري للمعلمين» ألا وهو الثقة والتفاهم» فالثقة هي استعداد المعلم 
للتعامل مع الآخرين leuis‏ بكفاءتهم أو أمانتهم أو صدقهم واهتمامهم مصلحته 
وعدم توقع إساءتهم. 
الثقة بالقيادة والتمكين الإداري للمعلمين: 

الثقة سلاح قوي وهي رأس مال هام daz‏ وأن الثقة هي eal‏ رأس مال اجتماعي 
olo‏ العجز في رأس JUL‏ "الثقة" يعد أخطر من العجز في ميزان مدفوعات الدول. والثقة 
شعور متبادل بين مدير المدرسة والمعلمين وكافة العاملين بالمدرسة. وثقة المعلمين في مدير 
المدرسة هي دليل على نجاحه وهي إحدى eal‏ نتائج التمكين الإداري للمعلمين وهذا ما 
يعرف بالتبادل المثمر للطاقة. فالثقة يجب أن تكتسب ولهذا السبب تعد القيادة التربوية 
صناعة ينبغي إعادة اختراعهاء واكتساب الثقة يتحقق من خلال اهتمام القادة التربويين 
با معلمين» وأن تعمل القيادة التربوية علي أن تكون إلى صفهم في كل ما يحدث لهم من خير 
أو شر وتشاركهم همومهم ومشاكلهم حتى تحظى بثقتهم تلك الثقة التي قد تبنى كالبناء 
من خلال استمرار الاهتمام والتواصل والعلاقة القائمة على المنفعة المتبادلة. 

إن الاهتمام والصدق والصراحة من أهم المقومات التي تؤدي إلى تكوين 
التمكين الإداري للمعلمين الذي يجعل المعلمين يتصرفون وكأنهم أصحاب المؤسسة 
التعليمية أو على الأقل كأنهم شركاء فيها. والتمكين الإداري للمعلمين بدوره يشكل 
دافعا نحو بذل طاقة غير عادية من أجل التغيير والتطوير نحو الأفضل. وهذا بطبيعة 
الحال يقود نحو دافع من نوع آخر وهو تطوير الذات من خلال اكتساب العلم 
والمعرفة واستمرارية التعلم. وتبين الدراسات بأن المعلمين الممكنين تتكون لديهم 
رغبات ودوافع أكبر نحو اكتساب معارف جديدة من خلال الإقبال على دورات 
الحاسب JYI‏ واللغة الأجنبية وتكنولوجيا المعلومات وغيرها من التقنيات وذلك 
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بشكل يفوق أقرانهم ممن لا يتوافر لهم قدر مماثل من الصلاحيات أو التمكين الإداري 

والثقة بين الناس هي مشكلة JS LLLI‏ وتكاد تكون غاية à‏ الصعوبة 
والتطبيق بسبب عوامل متعددة ومتداخلة. فالثقة الحقيقية صعبة حتى بين الناس 
الذين ارتبطوا معا لسنوات طويلةء كالأزواج مثلاً على الرغم من انتقائهم واختيارهم 
بعضهم لبعض. والأمر أصعب بكثير عندما لا يكون للإنسان خيار في انتقاء زملاء 
العملء والأمر في غاية الصعوبة في المؤسسات التعليمية» وبالتأكيد فإن الثقة بين مدير 
ا مدرسة والمعلمين وكافة العاملين بالمدرسة صعبة Lal‏ ..وعندما نبحث في أسباب 
ودوافع المؤسسات التعليمية في وضع القوانين والتعليمات الصارمة والقيود فإننا نجد 
أنها تعود لأحد أمرينء الأول: من أجل تأمين سير الأمور بشكل منتظم تلافيا للفوضىء 
والأمر الآخر: بطبيعة الحال يكون تلافيا لاستغلال النظام والإساءة له من قبل الآخرينء 
أي عدم الثقة. ومهما تكن الأمور فالثقة بين أعضاء المؤسسات التعليمية» سواء كانوا 
معلمين أو مديري المدارس تعد في غاية الأهمية لمؤسسات القرن الحادي والعشرين. 
فما هي يا ترى العوامل التي يمكن توفيرها من أجل ضمان الثقة بين أعضاء المؤسسة 
التعليمية والمهتمين والمتأثرين بنتائج عمل المؤسسة مثل التلاميذ أو الطلاب 
المستفيدين من الخدمة وأولياء أمورهم؟. o]‏ هم العوامل والمقومات التي يمكن أن 
تدعم الثقة وتعززها بين أفراد ا مؤسسة التعليمية يتمثل ها يأتي: 
الكفاءة: 

يثق بعضنا ببعض من خلال ما نتمتع به من كفاءة ومهارة. وأحيانا نستبدل 
كلمة الثقة بكلمة كفاءة أو مهارة فنقول: الطبيب الفلاني يتمتع بكفاءة äle‏ فنشق 
بتشخيصه للمرض كما نثق بالعلاج الذي يقدمه لنا فنسمح له بإجراء ما يلزم من 
تشخيص وعلاج. إذن أمنحك ثقتي عندما أؤمن بكفاءتك وقدرتك» وتتوقف ثقتي 
بك عندما أشك في مهارتك. وهذا ينسحب على مهن ووظائف مختلفة, وهذا ما 
ينسحب أيضاً على علاقات العمل في المؤسسات التعليمية التي نعمل بها. وهذه الثقة 
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أصبحت ضرورية في المؤسسات التعليمية أكثر من أي وقت gao‏ إذا ما أراد مديري 
المدارس التحول عن المؤسسات التعليمية التقليدية الهرمية والوظيفية المتخصصة. 
فبحكم التخصص كان مدير المدرسة يعلم ويعرف وعلى مهارة أكبر من أي شخص في 
ا مدرسة» ولكن OII‏ ليس شرطاً لازماً أن يكون مدير المدرسة أعلم أو أكفأ من ال معلمين 
فوظيفته تنسيق مهاراتهم أكثر من إتقانها. إذن وظيفة مدير المدرسة في القرن الحادي 
والعشرين وظيفة تنسيقية للتخصصات ال مختلفة. ودور الثقة مهم فتزداد ثقته بهذه 
التخصصات التي يعمل على تنسيقها بمقدار كفاءة المتخصصين فيهاء ومن هنا فهو 
يمنحهم ثقته التي بطبيعة الحال يتبعها منحهم حرية في التصرف وتمكيناً واستقلالية 
ومناخاً مناسباً للإبداع والابتكار والتميز والتعلم الدائم. 
الجماعة والعمل الجماعي:  Community and Teamwork‏ 

العنصر الثاني الداعم والمعزز للثقة هو الجماعة والعمل الجماعي» بشرط 
توافر عوامل مشتركة بين الجماعة من التعاون وامساواة والتعاضد والتكامل والهموم 
والطموحات والآمال المشتركة. يتضمنها علاقة وتعارف وصلات. وقد تحيا الجماعة 
حياة مشتركة وفقاً لنظام خاص. والجماعة قد تُشكل كفرق عمل من أجل إنجاز 
مشروع ما أو حل مشكلة ما. ففرق العمل أو جماعات العمل تدعم الثقة وتعرّزها 
لأنها تعزز الكفاءة» كما أن فرق العمل التي تقوم بالعمل الجماعي تقوم بأعمالها 
بشكل غير رسميء والثقة هي من أهم مقومات التنظيم غير الرسمي. والتنظيم غير 
الرسمي هو التنظيم العفوي الذي ينشأ عن الثقة بين أعضاء التنظيم. 

وتجارب عمل الفرق في ال مؤسسات التعليمية يشوبها الكثير من المشاكل 
والعيوب من خلال المنافسة بين ال معلمين ونتيجة للصراعات ووجود التكتل والتحيز 
والشللية. وإذا تم التخلص من هذه العيوب وعمل الفريق بشكل متجانس ومتحد 
ومتوافق ومتعاون ومتكامل» فإن ذلك سيؤدي إلى الثقة المتبادلة بين أعضاء الفريق 
امدرسي» وكذلك بين الإدارة المدرسية والفريق ا مدرسي وبين الفرق المدرسية ال مختلفة 
وهذا بدوره يؤدي إلى تفعيل عملية التعلم والتجديد وإنتاج المعرفة والمشاركة في 
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امعلومات وتداول ا معرفة وانسياب المعلومات. بشكل حر يؤدي إلى تحقيق ميزة 
تنافسية للمؤسسة التعليمية. ومن ثم يؤدي إلى تشجيع الإدارة المدرسية على التخلي عن 
بعض صلاحياتها للفرق المدرسية ومنحها مزيدا من التمكين الإداري للمعلمين بعد الثقة 
التي تؤدي إلى التمكين الإداري للمعلمين ومنح المعلمين مزيدا من الحرية والاستقلالية. 
الانتماء: 

يعد الانتماء من العوامل المساندة للعنصرين السابقينء الكفاءة والجماعة. 
والثقة هنا تعتمد على مدى استعداد المعلمين في المؤسسة التعليمية للوقوف خلف 
أهداف المؤسسة التعليمية وغاياتها. والانتماء لأهداف المؤسسة التعليمية وغاياتها لن 
يتحقق دون رؤية مشتركة لأهمية هذه الأهداف من وجهة نظر المعلمينء والمشكلة أن 
كثيرا من المؤسسات التعليمية تعاني فيها الإدارات المدرسية من عدم ولاء المعلمين 
وانتمائهم. والمشكلة التي تقع فيها الإدارات المدرسية أنها تتجاهل عدم فهم 
واستيعاب وقناعة المعلمين بأهداف أو غايات المؤسسة التعليمية ببساطه. لأن هذه 
الأهداف والغايات من وجهة نظر المعلمين هي فقط تخدم مديري المدارس على 
حساب المعلمين» فلا تتحقق الرؤية المشتركة التي تعد متطلباً أساسياً لانتماء المعلمين 
ووقوفهم خلف غايات المؤسسة التعليمية مدافعين عنها. 

إن الانتماء المشترك لغايات وأهداف ال مؤسسة التعليمية ورسالتها ينسجم 
ويتماثى مع وجود معلمين بموصفات الريادة ومؤسسات تعليمية بأشكال منبسطة 
أفقية في هيكلها التنظيمي ومديرين يشرفون على عدد أكبر من ذي قبل» بسبب توافر 
المعلم صاحب امعرفة والخبرة» وبتوفير برامج التمكين الإداري للمعلمين التي تؤدي إلى 
تحقيق نتائج عالية في مستويات الأداء. 
الاتصال: 

موضوع الاتصال يتكرر هنا لأهميته وعلاقته مع محور AAI‏ ذات العلاقة 
الوثيقة بالتواصل والاتصال بين أفراد المؤسسة التعليميةء لبناء جو من الثقة. فالاتصال 
هو آلية لتنشيط وتكريس الثقة بين الأفراد بتبادل المعلومات والتغذية الراجعة وتبادل 
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امشورة والنصيحة. فلا مكن تحقيق الثقة بين المعلمين دون اتصال ودون رسائل 
متبادلة بين الأطراف المتبادلة. وهناك وسائل متعددة لتفعيل عملية الاتصال في 
المؤسسة التعليمية من خلال عدد من الوسائل منها: سياسة الباب المفتوح. والإدارة 
بالتجوال والإدارة على المكشوفء إضافة إلى تفعيل أشكال الاتصال الأفقي والعمودي 
والقطري بين مختلف ال مستويات في المؤسسة التعليمية. وهناك مقولة حديثة في 
الاتصال مفادها " نحن لا يوجد لدينا أي أسرار" وهذا الشعار يؤكد الشفافية والوضوح 
إضافة إلى تدريب المعلمين على فهم المعلومة والرقم وأهميتهما. 

وبتخلي المديرين للأنظمة البيروقراطية فإن عليهم استقبال موضوع في غاية 
الأهمية وهو موضوع الثقة» فالثقة ليست ضرورة للمعلمين في المؤسسة التعليمية 
فحسب» بل هي في غاية الأهمية أيضا للتلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة 
التي تقدمها المؤسسة التعليمية. وعلى مديري المدارس فهم وإدراك أن الثقة لن gb‏ 
بعصا سحرية ولكن تحتاج إلى جهد مضن في بنائها وا محافظة عليهاء لأن ذلك سيحقق 
نتائج مبهرة في تعاون الجميع نحو تحقيق هدف مشترك. والثقة قد تكون أيضا في 
النفس إضافة إلى الثقة بالآخر. وبناء الثقة بالنفس قد يكون نتيجة ومحصلة طبيعية 

والثقة بالآخر هي الثقة بقدراته» وتأخذ شكلا dle‏ كأن يثق المعلم بقدرات 
تلميذه دون أن تؤثر تلك الثقة على مصلحة المعلم بشكل مباشرء وهناك الثقة بين 
الأطراف المختلفة من خلال التعاقد» ينجم على هذا النوع من الثقة تأثير قد يكون 
ايجابياً أو سلبياً من حيث نتائج الأداء المدرسي في مستوى تحصيل التلميذ. 
الثقة بالنفس: Confidence‏ 

الثقة قد تكون بالنفس وقد تكون بالغيرء وهنا نتحدث عن الثقة بالنفس 
وكيف هكن لدير المدرسة متلا أن يصنع الثقة بمعلميه. ومن المهم أن يكون لدى 
القادة التربويين ثقة بالنفس وثقة بالآخرين وخلق الظروف والبيئة ال مناسبة للثقة 
بالمعلمينء لكي يقوموا بأعمالهم بكفاءة عالية واقتدار. 
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والثقة با معلمين لا تتحقق WIL‏ ولا يممكن خلق الثقة با معلمين من خلال 
أن نربت على أكتافهم» ونثني عليهم أثناء قيامهم بالعمل. فهي ترتبط بالنجاح فعندما 
تتوقع أنك ستنجح فهنا تتولد الثقة التي تدعم الجهد اللازم لتحقيق النجاح. حتى على 
المستوى العام فإن الثقة في الذات - الطاقة والإهان والولاء والانتماء - هي التي 
تساعد علي تحقيق النجاح» لأن الفروق الفردية بين المعلمين هي نتيجة الجهد الذي 
يقوم به المعلمين وبشكل خاص ذلك الجهد الإضافي الذي يقدمه هؤلاء المعلمين. 
وعندما تتكون الثقة في النفس يتكون عندها الاستعداد لبذل جهد من أجل تحقيق ما 
هو مطلوب. وقد يشاهد المرء مثالا حياً وواقعيا لطبيعة الحماس والثقة بالنفس في 
الألعاب والمباريات «Loeb JI‏ فقد يكون الفائز في الخلف وقد يتقدم أحيانا إلى الأمام 
وقد يسقط أحيانا أخرى على الأرض وقد يفقد في بعض الأحيان السيطرة على الكرة 
ولكنه plis‏ ويتعلم من أخطائه ومن تجاربه» وهذا هو نتاج الثقة بالنفس. 
أسس الثقة بالنفس: 

تعتمد الثقة بالنفس على ثلاثة أركان أساسية كما تقول روزابث كانتر 
Rosabeth Kanter‏ هي: 

المساءلة: هي الركن الأول من قواعد الثقة بالنفس» وقد لا تبدو للوهلة 
الأولى العلاقة واضحة بين المساءلة «d ls‏ ففتح باب Je all‏ على مصراعيه في 
المؤسسة التعليميةء يجنب ال معلمين أي مجال للشك في ممارستهم وفي نشاطاتهم. 
وهذا الأمر يساهم بشكل جلي في رفع مستوى ثقة رجال الإدارة المدرسية بأنفسهم. 
وكذلك ال معلمين من خلال تحمل المسئولية الشخصية ومعرفة حدود تلك المسئولية 
بجدارة ومواجهة الحقائق بصدق ihig‏ والاعتراف بالأخطاء بسرعة ومعالجتها فورا. 
فا مساءلة تنبثق من مواجهة الإنسان للحقائق بصدق وأمانة وهي تعد حجر الأساس 
للثقة. فمثلا ستكون ثقة المعلمين برجال الإدارة ال مدرسية عالية إذا كانت إدارة المدرسة 
صادقة وتقول الحقائق. فإذا تحملت الإدارة ال مدرسية مسئولياتها بصدق وأمانة يشجع 
المعلمين على تحمل مسئولياتهم بصدق وأمانة واقتدار. فرجال الإدارة المدرسية 
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ينبغي أن يصنعوا ثقافة المساءلة من خلال المعلمين وبواسطتهم ومعهم ومدير 
المدرسة gàs‏ الحقائق واضحة أمام جميع المعلمين ويضع ال محاسبة وال مساءلة أساسا 
للحقائق وتحديد الأداء المدرسي ال مطلوب ضمن تلك الحقائق. 

التعاضد والتكاتف: هي الركن الثاني من قواعد الثقة بالنفس. وتبنى الثقة 
عندما يشعر ال معلم أن مقدوره الاعتماد على من حوله ومقدورهم هم أيضا الاعتماد 
cade‏ وهذا ما يسمى بالاعتماد المتبادل .Interdependency‏ وهذه تتجاوز موضوع 
التعاون إلى مستوى معرفة الآخر ومعرفة ما يتوافر لديه من مواطن قوة محاولة 
التعاون من خلالها. ويزداد احترام مدير المدرسة للمعلمين كلما ole‏ نقاط القوة 
المتاحة لديهم» فيثق أن باستطاعته الاعتماد عليهم وهم كذلك. فالثقة في المعلمين 
تزداد وتترعرع عندما يعلم مدير المدرسة بأنهم سيقومون بما هو مطلوب منهم 
بكفاءة ومهنية عالية» ولكن عندما يعلم غير ذلك فإنه سيقول لنفسه: حسناء سأقوم 
بهذا الأمر بنفسي فليس باستطاعتي الاعتماد على غيري في إنجاز هذا العمل لا أثق 
بهم ولا يمكنني احترامهم. عندما يتردد مثل هذا القول وعندما Liss‏ ظاهرة "فك 
الارتباط" بين المعلمين فيما بينهم تكون المحصلة تدهور في الأداء المدرسي. وهنا lo‏ 
دور رجال الإدارة ا مدرسية في محاولة تأسيس التعاون وتأصيله ف المؤسسة التعليمية. 

قد يبدو هذا الحديث كأنه وعظ وإرشاد نتيجة لتكراره في كثير من الكتب 
والأدبيات التي تتحدث عن ال مؤسسات التعليمية وتنميتها. فنقرأ في كثير من كتب 
الإدارة العامة عن مواضيع تتعلق بروح الفريق وبناء الفريق وأهمية عمل الفريق 
وغيرهاء حيث تؤكد علي دور الثقة الجوهري على كل الأصعدة الاجتماعية: مثل ثقة 
المواطن بالدولة وثقة الدولة بالمواطن وثقة المستثمر في النظام القانوني وتشريعات 
الاستثمار والنظام الاقتصادي. وثقة العامل برب العمل وثقة اممدير بالعاملين وثقة 
الأب بابنه وثقة الأبن بأبيه. 

روح اطبادرة: الركن الثالث من أركان الثقة بالنفس هو روح Ll‏ في كثير 
من الحالات تجد روح المبادرة موجودة في أنفس ال معلمينء ولكن تجد أنها مكبوتة 
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أو مصادرة بسبب ممارسات رجال الإدارة ا مدرسية التي لا تعمل على تشجيع المعلمين 
على روح المبادرة. وفي أول محاولة للمبادرة تجد مدير المدرسة يقول للمبادر: نحن 
لسنا بحاجة لأفكار جديدة ولا داعي OY‏ تتعب نفسك ولا يوجد مجال أو استخدام 
لتلك الأفكار. مثل هذه الردود تؤدي إلى قتل روح المبادرة وإحباط الثقة بالنفس في 
مهدها. عندما يحدث هذا الرد من قبل رجال الإدارة المدرسية نحو ال معلمين فهي في 
الحقيقة لا تقدر عواقب ذلك الرد وآثاره في نفوس المعلمين وأذهانهم» ولا تقوّم حجم 
الضرر الذي يحدث هنا بمعنويات المعلمين. Wad‏ عن التدهور الذي قد يحدث للثقة 
بالنفس والثقة برجال الإدارة المدرسية. 
دعم روح المبادرة وتشجيعها: 

دعم وتشجيع روح المبادرة في غاية الأهمية. ولكن هناك من يقول من 
مديري المدارس بأن طبيعة عمل المؤسسة التعليمية روتيني ولا يتطلب روح المبادرة, 
وعلى الرغم من ذلك فإن روح المبادرة مهمة حتى ق الإدارة المدرسية البيروقراطية 
التي يحكمها قواعد عمل محددة وقوانين صارمة. وتشبه ذلك بالمباريات الرياضية 
حيث الفريق الفائز عادة تكون لديه مبادرة أكبر وأسرع من الفريق الخاسر. وتلاحظ 
بأن الفريق الفائز رها فعل أشياء تتجاوز القواعد التي حددها له المدرب وعادة لسان 
حالهم يقول: لا تقلق يا مدربنا فنحن سنتولى الأمر بعناية كبيرة ولن نعدم الفرصة 
والحيلة في الوقت المناسب. عند التمعن والتحليل بهذا الرد من الفريق نحو ا مدرب 
نجده تعبيرا عن تجاوز القواعد» ولا يعني ذلك عدم الالتزام بها وإنما يعني أنها لن 
توفر لهم الحل السحري والفوز على الخصم دون توافر نوع من اطبادرة والتكيف 
وتحمل المسئولية. والمبادرة تقود إلى الإبداع وخلق أفكار جديدة وهي مهمة لكل 
المؤسسات التعليمية في هذا الوقت» وهي مهمة أولا وأخيرا للثقة بالنفس. 

إن الشعور بالقدرة على الفعل والتأثير وكل ما يحتاجه المعلم لتقوية هذه 
الحالة هو الدعم من الإدارة المدرسية والدعم من رجال الإدارة المدرسية في أي مساهمة 
أو نشاط لكي تتعزز هذه الروح وتستمر. فالعملية لا تتم في يوم وليلة وإنما تحتاج إلى 
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تشجيع على الأعمال الصغيرة حتى نصل للمبادرات الكبيرة والمؤثرة. امهم هو eG‏ رجال 
الإدارة المدرسية ببناء المناخ والبيئة المناسبة لتشجيع المعلمين على أن يبدءوا بخطوات 
بسيطة» وأن يشعروا ob‏ هذه الخطوات لها أهمية ومساهمة. liag‏ مهم في خلق نظام 
منتج وثقة بالنفس. فا معلمون لا يستطيعون الجلوس والانتظار للقيام بال مبادرات 
die dsl‏ فهي لا تأي بشكل دائم ومستمر وإن جاءت فهي قد تآتي من القمة لا من 
القاعدة. وهذا لا يكفي لبناء مناخ عام من الثقة فلا بد من مشاركة الجميع في المبادرة 
حتى يعلو صرح الثقة في المؤسسة التعليميةء ولا مانع أن تكون المبادرات صغيرة أو كبيرة 
فالمهم أن تأخذ صفة الشمولية على مستوى المؤسسة التعليمية كلها. 
الثقة والسر الحقيقي للقيادة: 

يشعر المرء أحيانا بأنه واقع بين أحد أمرينء فإما الفشل أو النجاح» وإما 
الازدهار أو الانهيارء فإن كانت الحالة هي حالة ازدهارء يتبادر للذهن أنها ستبقى 
كذلك» ويشعر الناس هنا بأنهم سينجحون في أي شيء يجربونه» وستكون الأمور على 
ما يرام. s‏ الحالة الثانية» وهي حالة الفشل والتجارب الفاشلةء وفيها يتبادر للذهن 
بأنها حالة دانئمة يصعب الخلاص منها وكأن الفشل دائم ومستمر ولن يتغير. لهذا 
السبب يجد من يفشل صعوبة في فهم فرص النجاح. والمؤسسات التي تتدهور الأمور 
فيها أيضا تجد صعوبة في التحول من الفشل إلى النجاح» وهذا هو السبب وراء بقاء 
مؤسسات أو دول لسنوات طويلة في الفشل والتراجع. 

فأي شخص أو مجموعة أو مؤسسة معرضة للانزلاق في أحد القطبين فإما في 
دورة الفشل أو في دورة النجاح والازدهار. والسر في حقيقة الأمر الذي يؤدي بهم إلى 
الازدهار أو السقوط هو غالبا الثقة بالذات. فالثقة بالنفس تشكل الجسر الذي يربط 
بين الآمال والتوقعات من جهة» وبين الأداء من جهة أخرى. 

والثقة بالنفس بالنسبة لرجال الإدارة امدرسية ليس هو السرء Ulo‏ ثقة رجال الإدارة 
المدرسية بالمعلمين هي السر الحقيقي لرجال الإدارة المدرسية. فالإدارة المدرسية الناجحة 
هي التي تعمل ليل نهار في سبيل خلق مناخ تمنح وتخلق من خلاله الثقة بال معلمين 
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وتخلق ثقة عالية بأنفسهم وبمصادر قوتهم. فالإدارة المدرسية هي التي تحفز المعلمين 
لبذل أفضل ما لديهم من جهد وتوجيه ذلك الجهد في اتجاه صحيح ومنتج. ورجال 
الإدارة المدرسية عليهم أن يدركوا ويعتقدوا بأنهم قادرون على الاعتماد على غيرهم في 
القيام بواجباتهم بالشكل الصحيح. فإذا كان فعلا قد قام المعلمون بتولي مهام عملهم 
وتحمل مسئولياتهم بجدارة كأبطالء فلا حاجة lawie‏ ممن يآتي ليتولى تلك المهام ويقول 
ob‏ المعلمين م يقوموا بها. فالتركيز على bli‏ ضعف المعلمين يقوض ثقتهم بأنفسهم 
ويحطم معنوياتهم» ويؤدي إلى تلاشي بريق الثقة في نفوسهم. با مقابل فإن الإيمان 
بهم يؤدي إلى ازدهار الثقة وبنائهاء والفوز عندها يصبح أقرب من أي وقت من 
الأوقات. 

فثقة الإدارة المدرسية بنفسها هي من ثقة الإدارة المدرسية بتابعيهاء وتتمثل 
بكيفية sly‏ مدير المدرسة للثقة في كل معلم من معلمي ال مدرسة. فمديرو ال مدارس 
يعززون الثقة في نفوس المعلمين باعتناقهم معايير عالية تتبلور في الرسائل والمعلومات 
التي يتبادلونها مع الآخرين ويتمثلون تلك المعايير في تصرفاتهم وفي أفعالهم لكي يكونوا 
قدوة للآخرين ومثلاً يحتذي به في المؤسسة التعليمية. 

إن بناء الثقة يحتاج إلى معايير وقيم ورؤى يتمثلها وينشرها رجال الإدارة 
المدرسية ويرى مدير المدرسة صداها في سلوك المعلمين. وهنا يحتاج مدير ال مدرسة إلى 
بذل جهد خاص في تعزيز تلك القيم وترسيخهاء من خلال الاتصال والاحتكاك المستمر 
مع الآخرين وتشجيع كل صاحب قرار في المؤسسة التعليمية أن يقوم بنفس الدور في 
«Lo‏ الثقة في المعلمينء لكي تساهم تلك الثقة في تعزيز المسئولية والمشاركة والولاء 
للعمل والشعور ملكية العمل والمهام التي يقوم بها كل واحد في مكانه. فالثقة 
بالنفس بناء هام في تكوين المعلم المتمكن القادر على العمل بنفس المسئولية التي 
يحملها صاحب العمل وبروح المبادرة الكاملة. 

وعلى القيادة الناجحة أن تضع أسساً وقواعد رسمية لبناء تلك الثقة. من 
خلال قوانين وإجراءات إدارية تعزز الثقة بالنفس والثقة بالآخر والثقة بالنظام 
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المدرسي. وهناك ممارسات تدمر وتقوض الثقة بالنفس. والخوف يعتبر من أهم هذه 
ا ممارسات التي تدمر ثقة الفرد بنفسه. 
الإدارة بالخوفء وتدمير الثقة: 

يواجه مديرو المؤسسات التعليمية اليوم إشكالية في التعامل مع ا معلمين وقد 
نطلق على هذه الإشكالية صدمة الفجوة ال معرفية Knowledge Gap Shock‏ وهذه الفجوة 
ناتجة عن الفرق بين ما كان يتمتع به المعلم من معرفة قبل الثورة ال معرفية والثورة 
المعلوماتية وبعدها. والصراع هو صراع إداري يكمن في الاستمرار على إدارة المدرسة 
وتوجيه المعلمين بأساليب وأدوات ما قبل الثورة المعلوماتية وعلى أسس تقليدية 
تتجاهل الثورة ا معلوماتية وتتجاهل التغير الحاصل في إمكانات هؤلاء المعلمين 
المعرفية والمعلوماتية. مع أن ما يتوافر لديهم أو على الأقل ما يمكن أن يتاح لديهم من 
معرفة ومواهب يستدعي نسف كل الممارسات والأساليب الإدارية التقليدية في 
التعامل مع هؤلاء المعلمين. فتحدث أشكال متعددة من الصراع من أهمها ما يلي: 

صراع بين المعلم والإدارة المدرسية: ما Jlj‏ مدير المدرسة يوجه المعلم على 
أساس تقليدي بيروقراطي وعلى أساس المراقبة المباشرة والمستمرة» على الرغم من أن 
ا معلم يعرف متطلبات عمله بشكل يفوق تلك المراقبة ولا يستدعي ذلك الأشراف 
c AGLI‏ فيحدث نوع من الصراع بين الطرفين يفضي إلى قبول المعلم لسياسة الأمر 
liss glg)‏ ينعكس سلبا على أداءه وإنتاجيته لأنه يحاول أن يوائم بين قدراته 
ويقلل من مستوى تلك القدرات لتتناسب مع الممارسات الإدارية التقليدية غير 
ا ملائمة أصلا . 

صراع في داخل الإدارة المدرسية: والإدارة ا مدرسية تعلم وتدرك في داخلها عدم 
قدرتها على مواكبة التطورات المعرفية المعاصرة فتحاول مقاومة هذه التطورات 
وتكريس الواقع التقليدي في الممارسات والسياسات الإدارية التي تستخدم معها الإدارة 
بالخوف والإدارة بالترهيب. 
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ومنها صراع المدير أو المعلم أو المشرف القديم الذي يعلم في قرارة نفسه 
تفوق من يشرف عليهم وتجاوزهم لقدراته وخبراته التي لا تتجاوز حدود التعليمات 
البيروقراطية الجامدة. فيشعر بصراع داخلي فيدافع عن مكتسباته التي منحها له 
المركز الوظيفي ا مدجج بالتعليمات والإرشادات والقوانين والضوابط التي تخلو من 
الروح وا معنى في كثير من الحالات. 

فمدير المدرسة يواجه اليوم تحديات تتجسد في تلك الفجوةء وهنا Gb‏ الإدارة 
بالخوف» لكونها من أخطر المشاكل التي تعمل على تعطيل بلوغ الطاقة القصوى 
والطاقة الكامنة للمعلمين في المؤسسة التعليميةء وتهدد ما قد يتشكل لديهم من 
مبادرات إبداعية وابتكاريه. لان الإدارة بالترهيب تكون في العادة على طرف نقيض مع 
مقومات الإبداع والتفكير المستقل. ويعدٌ الخوف نتيجة حتمية للممارسات الإدارية 
السلبية التي يفرضها ا مديرون ويأخذ الخوف أشكالا متعددة كحجب المعلومات وعدم 
الثقة في تداولها وعدم المشاركة في صنع واتخاذ القرارات ونقد المعلم أمام الآخرين 
وزيادة معدلات التوتر والسلبية والغضب والشعور الدائم بالنقمة من الإدارة المدرسية 
والمديرين» مما يؤدي إلى انخفاض مستويات الإنتاجية وتدني مستويات الأداء والنوعية 
والابتكار والإبداع. 

ومن الصعب النهوض بالمؤسسة التعليمية وتطويرها بشكل نوعي دون طرفي 
المعادلة الرئيسيين وهما المدير وال معلم وتعدٌ العلاقة بينهما حجر الأساس لنجاح 
عمليات التطوير والتنمية في المؤسسة التعليمية. وتتطلب هذه العلاقة إطاراً من الثقة 
والاحترام والفهم المتبادل لخلق بيئة مناسبة لتحقيق الأهداف العليا للمؤسسة 
التعليمية. كما تعد الهرمية والسلطوية والمركزية والبيروقراطية الجامدة من أهم 
العوامل التي توفر البيئة المناسبة )3521 « والخوف قد يساهم في توفير سيطرة وتحكم 
للإدارة المدرسية أو مدير المدرسة» ولكنه لا يوفر الانتماء المطلوب للمؤسسة التعليمية 
وخاصة على المدى الطويلء والخوف يؤدي إلى تجنب التجربة وال مخاطرة والمحاولة 
طمعا بالأمن والسلامة. 
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فتلويح مدير المدرسة للمعلمين بسلاح الأمن الوظيفي بأشكال مختلفة من 
الأمور التي تبقي المعلمين في توتر وخوفء وانشغالٍ بالخوف على وظائفهم» مما 
ينعدم معه التركيز على مصالح المؤسسة التعليمية العليا وأهدافها ورؤيتها. قد يكون 
الخوف موجوداً في النفوس بشكل غير معلن وغير ملحوظ بسبب الممارسات 
البيروقراطية للإدارة المدرسيةء فعلى الإدارة المدرسية أن تسعى للتعرف على ما يدور 
بأذهان المعلمين ومشاعرهم. 
وتوافر الصراحة وا موضوعية للمعلمين أمر يصعب تحقيقه والتحقق منه. 
ولكن قد يكون هناك ما يُستدل به من خلال تصرفاتهم وردود أفعالهم التي قد تتسم 
بالعنف أحيانا أو التردد أحيانا أخرىء مما يؤدي إلى خفض إنتاجيتهم كمّاً Legig‏ وقد 
تتمكن أي مؤسسة تعليمية من تحقيق نتائج مرضية من خلال الإدارة بالخوف ولكنها 
لن تستطيع تحقيق الفاعلية الكاملةء الأمر الذي يؤدي إلى الحد من انطلاق الطاقات 
الكامنة والخلاقة من عقالها فيبطئ حركة المؤسسة التعليمية نحو التجديد والتغيير 
والتطوير. 
نتائج الإدارة بالخوف: 
إذا تأصل الخوف في مجموعات العمل فتكون هناك آثار سلبية لا تقتصر 
آثارها على نفوس المعلمين وطباعهم الشخصية فحسبء بل تؤثر على مجمل 
توجهاتهم الخاصة والعامة. ويمكن استعراض أبرز هذه الآثار السلبية في ما iib‏ 
- الشعور السلبي تجاه المؤسسة التعليمية: وذلك بفقدان الثقة وعدم 
الافتخار بالمؤسسة التعليمية أو بالعمل بها واللجوء إلى التحايل 
والترقب ضد مصالح المؤسسة التعليمية. فبدلا من الانتماء فسيكون 
هناك الحقد وحب الانتقام والتفكير في الكسب بأشكال متعددة على 
حساب المؤسسة التعليمية باعتبارها عدواً وليست بصديقء وعلى الأقل 
يظل الموظف يفكر باللحظة المناسبة لترك المؤسسة التعليمية التي 
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يعمل بها ولا يخشى تسريب معلومات سرية وغير سرية للمنافسين إن 
asl‏ الفرضة لذلك: 

التأثير السلبي على الجودة والنوعية: لا يقتصر التأثير السلبي هنا من 
خلال تخفيض مستويات الإنتاج بشكل كمي بل أيضا بشكل نوعي» 
وخاصة في مجال الخدمات التعليمية عندما يتمثل تخفيض الجودة 
والنوعية بالتعامل مع التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من الخدمة 
التعليمية التي تقدمها المؤسسة التعليمية. بطرق غير ملائمة. كعدم 
التعاون والبطء à‏ تقديم الخدمة والغضاضة à‏ التعامل وعدم احترام 
التلاميذ أو الطلاب وأولياء أمورهم المستفيدين من الخدمة التعليمية 
وعدم حل مشاكلهم وعدم اللباقة وسوء التعامل وعدم الاستجابة 
لشكاواهم. وهذه الأشكال من أشكال التعامل مع التلاميذ أو الطلاب 
وأولياء أمورهم المستفيدين من الخدمة التعليمية قد تؤدي إلى تدهور 
المؤسسات التعليمية وخاصة في JB‏ ال منافسة نحو الجودة والنوعية. 
ولأن تعامل المعلمين مع التلاميذ أو الطلاب وأولياء أمورهم 
المستفيدين من الخدمة التعليمية أمر غير ملموس. Intangible‏ 
فقد يحدث ويؤدي إلى خروج المؤسسة التعليمية من 
ا منافسة دون أن تدري الإدارة المدرسية عن الأسباب التي أدت إلى مثل 
هذه النتائج المدمرة. 

التأثير سلبا على معنويات ا معلمين في المؤسسة التعليمية: وهنا يشعر 
المعلمون بالإهانة و الدونية وتثور بداخلهم مشاعر الغضب والاكتئاب 
والتوتر وخيبة الأمل والإجهاد. وهذه أعراض تؤدي إلى انعدام الثقة 
بالذات وضعف مستويات التمكين الإداري للمعلمين والقدرة على 
التفكير الخلاق والمشاركة الفاعلة وحرية التفكير وعدم الجرأة على 
إبداء الرأي وانعدام الشجاعة على التصرف بحرية واستقلالية. 
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والحل يكمن في الثقة بالنفس: إن العلاج الشافي يكمن في الثقة والتخلص من 
الخوف» وهناك عدد من الاستراتيجيات الهامة للتعامل مع ظاهرة الخوف من أهمها 
ما TES‏ 
- بناء علاقات تقوم على التعاون والتفاهم المتبادل والثقة والمشاركة 
الحرة في المعلومات بين مختلف مستويات المؤسسة التعليمية» إن 
ثقافة امودة والتفاهم وا محبة والتواضع وال مساواة الاجتماعية وروح 
الفكاهة والمرح من أهم الوسائل التي يمكن إتباعها للتخلص من 
الخوف والتوتر بين الأطراف المختلفة داخل المؤسسة التعليمية. 
- الكشف عن وجود مظاهر الخوف بين ال معلمينء وهذا الأمر يحتاج إلى 
استطلاع واستقصاء من نوع خاص للكشف عن مظاهر الخوف 
والشعور بعدم الثقة من ممارسات الإدارة والاطمئنان لممارساتها اتجاه 
المعلمين. وغياب الاتصال والتواصل قد يكون من الأسباب التي قد 
تؤدي إلى الخوف من الإدارة المدرسية» والتواصل المستمر والشفافية 
الحقة قد تكون من الأمور التي قد تؤدي إلى التخلص من أسباب 
الخوف والشعور بعدم الأمان. إن الفجوة في الاتصال بين الإدارة 
المدرسية وال معلمين دوما تؤدي إلى حالة من الشك والجفاء والشعور 
بعدم الثقة بين الأطراف المختلفة» liag‏ بدوره قد يقف حجر عثرة 
أمام برامج التمكين الإداري للمعلمين التي تتطلب ثقة المعلمين بنوايا 
الإدارة اطمدرسية» فكثيرا ما يشك ال معلمون بنوايا الإدارة المدرسية في 
تمكينها للمعلمين عند غياب الثقة بين الطرفين. وهناك دراسات 
أكادمية أكدت أهمية ثقة ا معلمين بنوايا الإدارة المدرسية عند إطلاقها 
الوعود بتمكين المعلمين ومنحهم نعمة الحرية والمشاركة في صنع 
واتخاذ القرار. ويجب على المدير أن يعترف بعد ذلك بوجود المشكلة 
(الخوف) لأن الاعتراف بالمشكلة هو البداية الصحيحة لحلها. 
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إعادة الهيكلة: المؤسسة التعليمية ذات المستويات الإدارية الهرمية 
المتعددة قد تشكل امناخ المناسب لعلاقات سلبية ولتوترات غير 
مرغوبة» فالمؤسسة التعليمية ذات المستويات الإدارية القليلة تتمتع 
بنظام اتصال أكثر كفاءة ومشاركة أكبر في المعلومات بين المستويات 
المختلفة أما الهيكل التنظيمي الهرمي الطويل فإنه يعمل على تكريس 
السلطوية ويعطي أهمية للمركز الوظيفي. مما يسمح بخلق هالة 
وهمية مدير المدرسة في مكتبه. والأمور الشكلية في المكتب قد تبعث 
رسالة تنم عن الرهبة والخوف. وتلك الرسائل قد تنشأ عن طريقة 
تصميم المكتب وموقعه à‏ ا مبنى عادة ما يقبع مديرو ال مدارس à‏ 
أبراج عاجية رهيبة في أعلى طابق من طوابق المؤسسة التعليمية 
ووجود عدد من الحرس والأبواب المغلقة في وجوه المعلمين. فمدير 
المدرسة بحكم البيروقراطية الكبيرة في المؤسسة التعليمية لا وقت له 
للاتصال بالآخرينء لأن وقته منصب على التأكد من سير العمل بالشكل 
الصحيح من حيث الأمور البيروقراطية المتعلقة بالتعليمات والقوانين 
ونظام المؤسسة التعليمية الرسمي. وهذه الأمور كلها تبعث على 
الخوف وخاصة نتيجة للفجوة التي تصنعها الإدارات الوسطى التي 
تحجب الرؤية والمعلومات بين الإدارة الدنيا والإدارة العليا. 

البحث عن النقد وتشجيعه: تعوّد مديرو اللمدارس على سماع الأخبار 
الجيدة عن سير العمل في الدوائر المختلفة التابعة لهم. ويخشى المعلمون 
من نقل الأخبار السيئةء فلا بد من تشجيعهم على قول الحقيقة والصدق 
في Lä‏ المعلومة. وينبغي عدم التمسك الحرفي بمبدأ تجاوز المرجع 
والسماح للمعلم مراجعة مدير المدرسة بشفافية ودون خوف. 

ممارسة الشفافية بأعلى صورها ومقاومة ما يسمى بسرية المعلومة 
والنهي عن الغموض في عملية صنع واتخاذ القرار. 
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- الجُرأة في مناقشة JS‏ الموضوعات: هناك بعض الأمور التي يحرم أحيانا 
على أعضاء ال مجتمع المدرسي مناقشتها مثل: التعيينات التي تتم عن 
مدير ال مدرسة بناء على علاقاته الشخصية ولا تخضع لنظام التعيين 
المتبع في المؤسسة التعليمية. 
- تشجيع المشاركة على صنع واتخاذ القرار: أخذ الاستراتيجيات السابقة 
بعين الاعتبار مهد الطريق للوضوع تمكين المعلمين» ومنحهم الحرية في 
التصرف واتخاذ القرار الجماعي الذي يساهم بالنهاية في مساعدة 
المؤسسة التعليمية في تحقيق أهدافها وغاياتهاء من خلال تدريب 
المعلمين وتعليمهم المستمر على تحمل المسئولية. وذلك كله يساهم 
في خلق فرص الإبداع والابتكار والتميز. 
فالثقة وتلاشي الخوف وإزالة الريبة بين المعلمين داخل المؤسسة التعليمية, 
كلها من المقومات الهامة لتحرير المعلمين من القيود التقليدية أملا في تحويلهم من 
الداخل إلى شركاء في المؤسسة التعليمية Sb‏ من أن يتحولوا خصوماً. 
رفع مستوى حماس المعلمين: 
يمكن رفع مستوى الحماس عن طريق الأمان الوظيفي» ويجب اللجوء لنقل 
المعلمين كآخر حل بيد الإدارة ا مدرسية وليس أول ما تقوم به الإدارة المدرسية. فيجب 
محاولة أمور أخرى مثل تدريب المعلمين أو استيعاب أعمال أخرى لكي نصنع لهم 
عملا يقومون به من عقود أو ما شابه ذلك. 
التقدير أيضا مهم. فاممعلم لا ينتظر من مدير المدرسة أن يقول له بأنه «aoo‏ 
ولكنّه يرغب أن يقدر alas‏ وينظر لإنجازاته بالتقدير والاحترام. المكافآت ينبغي أن 
تشبه جائزة نوبل بحيث يساهم ال معلمون في انتخاب من يستحق الحصول على 
الجائزة وعلى الإنجاز المتميز. 
أفضل أسلوب للتعامل مع المعلمين هو أن تتعامل معهم الإدارة المدرسية على 
أنهم شركاء وليسوا بأبناء أو أعداء أو مستخدمينء والتعامل معهم على الأقل على 
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أساس أنك بحاجة إليهم وهم بحاجة لك ولا هكن القيام مهام العمل الممدرسي دون 
هذه الشراكة ال متعادلة. 

وقد 925( الحماس لدى ال معلمين عندما يتخذ مدير المدرسة قرارات وأفعالاً 
تؤثر على المعلمين بشكل سلبي» وتؤثر على عملهم وحياتهم دون حتى علمهم 
بقراراته وأفعاله. عندها لا يمكن أن نتجنب هبوطا واضحا في الروح المعنوية للمعلمين 
في المؤسسة التعليمية بالمقابل» خاصة عندما تقوم بعمل ما وتعتقد بأن هذا العمل 
يستحق نوعا من الدعم أو التقدير الشخصي وكل ما تحصل عليه هو تجاهل أو قمع 
لهذا الأداء louis‏ سنشهد Laf‏ نقصا واضحا في الروح المعنوية للمعلمين. وقد Jas‏ 
الأمر ببعض مديري المدارس إلى الاعتقاد بأن على ال معلم أن لا يشعر بروح معنوية 
dile‏ ويجب أن تبقى معنوياته متدنية. لكي لا يتمرد وتتضخم لديه الأنا. لأنه قد 
يتجاوز حدوده وعندها رها يتمرد وتصعب بعدها السيطرة عليه. لذلك لا بد أن يلزم 
03945« فهو ف النهاية مستخدم وليس مديراً وليس مسئولاً. هذه الذهنية الموجودة 
لدى مديري المدارس تعمل بشكل واضح وصريح ضد Juo‏ حماس المعلمين ورفع 
الروح المعنوية لديهم» بل تعمل على هزهة تلك الروح المعنوية من الداخل. 

وهذا يتناقض مع أي إمكانية لتطبيق منهج التمكين الإداري للمعلمين الذي 
من مقوماته الأساسية وجود حماس ودافعية وروح معنوية عالية لدى المعلمينء فلا 
يمكن للمعلم أن يتصرف بحرية وتمكين وثقة بالنفس دون حماس ومعنوية ودافعية 
قوية نحو العمل والأداء المدرسي. لذا نجد من مديري المدارس من يطلب من المعلمين 
حرية التصرف والاستقلالية بالعمل والتمكين الإداري والمشاركة. وهم في نفس الوقت 
يقوضون الأسس الهامة التي قد تقوم عليها حرية التصرف والاستقلالية في العمل مثل 
الحماس والطاقة الكامنة لدى المعلمين نحو العمل. 
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المكاشفة وبناء الثقة بالنفس: 
تساهم المكاشفة في بناء الثقة بين المعلمين وهذا بدوره يؤدي إلى بناء التمكين 
الإداري للمعلمين وتحمل المسئولية بشكل مناسب. ويمكن توضيح ذلك في النقاط 
التالية: 
- في ظل حالة التراجع التي قد تواجهها ا مؤسسات التعليمية ile‏ 
تطمس الحقائق وتتناقص القدرة على مواجهتها. فبعض رجال الإدارة 
ا لمدرسية أو مديري المدارس بحاجة هنا إلى إبقاء الحقائق مغطاة تحت 
السطح وليس من مصلحتهم التحدث كثيرا عنها. لأن الكشف عن 
الحقائق معناه الكشف عن أخطاء رجال الإدارة المدرسية ومشاكلهم 
التي أدت إلى هذه الحالة. وترى حتى الحوار يقل والحديث يتناقص. 
وللخروج من هذه الحالة لابد من جرأة مدير المدرسة الذي يضع جميع 
الحقائق على الطاولة ويساعد الآخرين في التعامل مع هذه الحقائق. 
هذا الكشف عن الحقائق لا ينبغي أن يتم بطريقة عقابية أو بطريقة 
انتقامية أو بطريقة اللوم» لأن هذا سيديم الحالة السائدة ويبقيها. 
- الحاجة إلي بذل جهد في تنمية روح التعاون وروح الفريق. ووضع 
المعلمين مع بعضهم البعض في غرفة أو في مكان واحد يحتك فيه 
الجميع أمرا لا يكفي لأنهم قد يكونون في مكان كهذا دون أن يتحدث 
بعضهم إلى بعضء وقد تتشكل علاقات عدوانية» el pes‏ في هذا «OUS‏ 
وقد تكون هناك علاقات سلبية فيما بينهم. ولكن يجب وضع ال معلمين 
في مكان deo‏ ووضع هدف كبير يعملون معا من أجل تحقيقه. مدير 
ا مدرسة صاحب الرؤية الكبيرة هو الذي يضع للمعلمين غاية يجتمعون 
معاء ويبذلون الجهد والوقت والتفكير من أجل تلك الغاية العظيمة. 
ومن ثم منح ال معلمين فرصة لتحقيق خطوات ولو صغيرة في 
تحقيق نجاحات وفوز وتقدم خطوة خطوة نحو الأمام باتجاه 
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روح المبادرة والتمكين الإداري للمعلمين. فالناس تغلق الأبواب أمامهم 

في حالة الفشل والخسارة وتكبت أنفاسهم ويحسون باليأس والسلبية 

امدمرة. 

أن رجال الإدارة المدرسية الجدد غالبا يحققون منجزات كبيرة في تحويل 

مؤسساتهم التعليمية من الفشل إلى النجاح» وبكل بساطة من خلال تحول الموارد 
ا متاحة لخلق بيئة عمل مناسبة للمعلمين الذين تقع على عاتقهم عملية التغيير 
وإنقاذ المؤسسة التعليمية. 
رابعا:الحوافز امادية وا معنوية: 


التمكين الإداري للمعلمين يحتاج إلى من يساعد ويتحمل مزيدا من الأعباء 

وخاصة تحمل المسئولية والمشاركة والتفكير الخلاق والعصف الذهني. وعلى الرغم من 

أن هذه الأمور قد تكون بحد ذاتها حوافز تساهم في رفع معنويات المعلمين وشعورهم 

معنى أرقى وأرفع لحياتهم المهنية إلا أن التمكين الإداري للمعلمين ليس منحة مجانية 

فكما أن فيه مشاركة في المنافع فيه أيضاً مشاركة في المخاطر ومحاسبة على النتائج 

وتحمل للمسئولية بشكل يساوي التفويض المعطى للمعلم. وها أن الأمر كذلك فلا بد 

من نظام للحوافز يشجع ال معلمين على تحمل المسئولية بشكل صحيح» وهذه الحوافز 

مرتبطة بشكل مباشر slob‏ ا ممكن من المعلمين. وبمعنى آخر ol‏ من يستثمر التمكين 

الإداري للمعلمين في تحقيق نتائج slol‏ متفوقة يحصل على حوافز أكبر. وهذا يؤدي إلى 
المنافسة بين الممكنين نحو تحمل أفضل للمسئولية والكفاءة والإبداع والتفكير الخلاق. 

أما الحوافز فهي قبلية وبعدية في موضوع التمكين الإداري للمعلمين: 

- الحوافز القبلية: أي قبل سلوك التمكين الإداري للمعلمين حيث تشجع 

الإدارة امدرسية المعلمين على ممارسة التمكين الإداري من خلال 

التشجيع على روح المبادرة والمخاطرة وعدم الخوف من التجربة 

والخطأ وعدم الخوف من الفشل غير المتعمد. بهذا تتشكل 
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دافعية قوية لدى ا معلمين وخاصة في المستويات الدنيا من المؤسسة 
التعليمية على القيام بأدوار يتمثل فيها تحمل المسئولية والتصرف 
باستقلالية وحرية. 

- أما الحوافز البعدية: فهي بعد التصرف سواء نتج عن هذا التصرف أو 
السلوك نتائج إيجابية el‏ م ينتج فالمهم نوعية وجودة تلك السلوكيات 
التي يقصد منها الوصول إلى نتائج إيجابية قد تتحقق وقد لا تتحقق 
بفعل أسباب غير متوقعة. وهذه الحوافز البعدية تنقسم إلى قسمين: 

- حوافز مادية: وهي الحوافز المرتبطة بالأداء المدرسيء ومهما كانت هذه 
الحوافز فلا بد من أن تتأكد الإدارة المدرسية من ربطها بشكل مباشر 
مع نتائج الأداء المدرسي ذات العلاقة: بتحمل ال مسئولية» وروح المبادرة 
وا مرونة في التفكيرء وا لمشاركة في حل مشاكل العمل ال مدرسيء 
والمساهمة في تقديم اقتراحات جوهرية لتحسين إجراءات العمل داخل 
المدرسة» ومكافأة استعداد ال معلمين على المشاركة في ا معلومات وروح 
الفريق. 

- حوافز معنوية: مما لا شك فيه أن الحوافز الخارجية لا تؤدي إلى 
الانتماء. وأن هناك علاقة قوية بين الانتماء والتمكين الإداري للمعلمين, 
ومن هنا فهو يشجع على الانتماء الداخلي الذي لا يتحقق إلا من 
الدوافع الداخليةء ولكن الدوافع الداخلية لا بد أن تتعزز بدوافع 
خارجية. وبالتالي لا بد من وجود حوافز خارجية بشكليها SI‏ 
وا معنويء. لتعزيز السلوك وتقويته. 

d‏ ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن المعلمين بحاجة إلى دعم على أسس من التعاون 
وتشجيع روح المبادرة والمساءلة. من خلال المعلومات الصادقة والصراحة والوضوح. 
فإذا توافرت هذه الدعائم الثلاث: فإن الناس سيمتلكون الثقة بالنفس. ولكن عندما 
تفتقد المؤسسة التعليمية للحقائق الواضحة؛ وعند غياب المساءلة» وعند غياب الدعم 
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من قبل رجال الإدارة المدرسيةء وعندما تفتقد لقوة التأثير فعندها تفتقد إلى الثقة 
بالنفس. وعندها لا يرى المعلمون جدوى من بذل جهود إضافية. ووقت إضافي. 

ومن أهم دلالات الثقة أنها تنمو بتكرار التجارب الناجحة وتجعل من السهولة 
أن تستخدم مهاراتك في المرات القادمة. وتزداد الثقة في كل مرة أكثر من المرة السابقة. 
وعندما تتناقص الثقة بالنفس نتيجة للفشل والتراجع وعدم تحقيق أي تقدم فهذا يجعل 
تحقيق التقدم والخروج من بوتقة الفشل أمرا في غاية الصعوبة. وهكذا عندما تتدهور 
الثقة في النفس تصبح الأمور أصعب وكل مرة تزداد صعوبة. وهنا تحتاج المؤسسة 
التعليمية إلى إدارة مدرسية جديدة وبداية جديدة. وهنا db‏ دور رجال الإدارة المدرسية 
أو دور مدير المدرسة الذي يبدأ من جديد دون استسلام للفشلء فأخطر ما يدمر الأفراد 
وا مجتمعات والمؤسسات المختلفة وحتى الأمم هو خطورة الاستسلام للفشل الذي يؤدي 
للهزهة» وما هو أخطر من الهزهة في المعركة هو الشعور بالهزهة في وقت السلم لأنها 
الحالة التي تؤدي إلى موت الثقة التي تصنع الكر بعد الفر. 

أما بريق الفوز فيصنع دائرة للنجاح وسلسلة من التقدم للأمام لا يهم معها 
كثيرا من هو مدير ال مدرسةء لأن النجاح mua)‏ قوة دافعة olal‏ يتحمل الكل خلالها 
المسئولية وليس مدير المدرسة فحسب. المشكلة الخطيرة في حالات فقدان الثقة التي 
تنتج عن سلسلة من الخسائر المتلاحقة. فا لمؤسسة التعليمية تشعر بهذه الحالة Luis‏ 
تفقد الدعم وفي تدني مستوى الإقبال من قبل التلاميذ أو الطلاب المستفيدين من 
الخدمة التعليميةء وتدن واضح في مخرجات ال مؤسسة Apoda)‏ وعندما لا يتوافر 
الأعمال الكافية للمعلمينء وتبدأ الإدارة المدرسية في إعادة النظر في وجودهم 925929« 
وهكذا تجد هذه الأمور كلها أعراضاً لسلسلة الفشل والتدهور. وإن لم توقف هذه 
الحالة فإنها ستتفاقم وتسوء أكثر وأكثر. والفشل Y‏ يولد إلا الفشل. 

go‏ النهاية يمكن القول بأن الثقة والحوافز والمعرفة والمهارة والمعلومات, 
وتدفقها بشكل حر وواضح» يعد من أهم مقومات التمكين الإداري للمعلمين وهذه 
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المقومات يتبعها ويعززها مقومات أخرى مثل المناخ التنظيمي الملائم وا لمشجع لتعاون 
المعلمين وروح الفريق. 
أعباء التمكين الإداري للمعلمين: 
مما لا شك فيه أن التمكين الإداري للمعلمين يحقق منافع ومكاسب ومزايا 
متعددة بالنسبة للمعلم» حيث يتضمن أعباء ومسئوليات ليست بذات السهولة 
واليسر لذا كان من المهم أن يتحمل المعلم مزيداً من الأعباء الناتجة عن تحمل مزيد 
من المسئولية leo deals‏ فتحمل ال مسئولية يصاحبه مسئولية عن النتائج ومحاسبة 
عليهاء فلا يقتصر تمكين المعلم على حصوله على منافع ومكاسب فحسب بل هناك 
جوانب تتمثل في المشاركة با مخاطرة سواء أكانت نتائج تحمل ال مخاطرة إيجابياً el‏ 
سلبياً فلا بد من المشاركة في الجانبين. لأن التمكين الإداري للمعلمين يشبه إلى حد ما 
ملكية المعلم للوظيفة التي يقوم بهاء والمالك عادة يتحمل ال مخاطرة ونتائج تلك 
المخاطرة. لذا يمكن أن يكون مشروع التمكين الإداري للمعلمين غير مناسب لكل 
ا معلمين لأن بعض ال معلمين لا يحبون تحمل المساءلة وعواقب الأمور ويقاومون 
المخاطرة وتحمل نتائج المخاطرة. أما الجانب المهم يتمثل في المشاركة في المخاطرة 
وتحمل تبعات المسئولية بالنسبة للمعلم تؤدي إلى زيادة حرص ال معلم على: تجنب 
الأخطاء» وتجنب التكاليف» وتجنب النتائج التي قد يكون لها أثر سيء بالنسبة 
للمؤسسة التعليمية. فمثلما أنه سيكافأ على النتائج الجيدة فلا بد أن يسأل عن 
النتائج السلبيةء مما يؤدي إلى أن يبذل كل جهد ممكن لتجنب تلك النتائج. من هنا 
نجد ob‏ بعض المعلمين يتهرب من التمكين الإداري خوفا من المساءلة في حالة النتائج 
غير المُرضية. فيرغب ob‏ تحدد له كل الأمور وكل المهام دون أن يكون له أي دور في 
تحديد النتائج أو سير العملء خوفا من تحمل ال مسئولية والمساءلة ورغبة في الأمان 
واستقرار النتائج إلا أنه يبدو مما سبق أن مزايا التمكين الإداري أكبر من أعبائه عند 
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البعض إذا توافرت المقدمات المناسبة للتمكين وخاصة وجود المعلم صاحب القدرة 
والاستعداد «S!‏ ومن يتحلى بروح اطبادرة والاستقلالية. 


- * 
لعقنا: 
: 


في ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن نتائج وفوائد التمكين الإداري للمعلمين ذات 
أبعاد متعددة تشمل كافة المعلمين في المؤسسة التعليمية الذين يستشعرون معنى 
الوظيفة وامهام التي يقومون بها وتكون عملية التمكين الإداري للمعلمين بالنسبة 
لهم السبيل لتنمية قدراتهم وتحقيق ذاتهم والشعور باحترام الإدارة لهم. 

وأما من ناحية المؤسسة التعليمية فإن التمكين الإداري للمعلمين فيها يؤدي 
إلى تنمية المؤسسة التعليمية بشكل أفضل وقدرة Sİ‏ على التطوير والتجديد ومواكبة 
التغيرات العلمية والتكنولوجية المتسارعة ومستجدات القرن الجديد. هذا لأن المعلم 
الممكن أكثر استعدادا للتكيف مع برامج المؤسسة التعليمية في التغيير والتطوير وأكثر 
قابلية للمشاركة في هذه البرامج »لا بل من الممكن أن يساعد في عملية الإبداع 
والتجديد من خلال ما يتمتع به من روح المبادرة وتحمل المسئولية فيكون pais‏ دعم 
وتعزيز لرؤية ورسالة المؤسسة التعليمية وتحقيقها للتميز والتفوق التنافسي والتنمية 
A gaza‏ 

ومن ناحية آخرىء فإن التمكين الإداري للمعلمين له نتائج ايجابية بالنسبة 
للتلاميذ أو الطلاب من الخدمة التي تقدمها المؤسسة التعليمية الذين يتمنون 
التعامل مع إدارة المدرسة التي تتمتع بقدرات خلاقة واستقلالية واستجابة وصلاحيات 
تمكنها من الإجابة على استفساراتهم من دون الرجوع إلى القيادات العليا أو إلى النص 
الحرفي للتعليمات دون تفكير وتمعن. 
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مدخل إعادة هندسة العمليات 





مقدمة. 

تاريخ ظهور مدخل إعادة هندسة العمليات. 

مفهوم مدخل إعادة هندسة العمليات وأهم عناصره. 

العلاقة بين مدخل إعادة هندسة العمليات وتكنولوجيا ال معلومات. 
مبادئ ومرتكزات مدخل إعادة هندسة العمليات. 

الفرق بين مدخل إعادة هندسة العمليات وبعض المداخل الأخرى. 

أهمية وأهداف مدخل إعادة هندسة العمليات. 

العوامل التي تؤدي I‏ نجاح مدخل إعادة هندسة العمليات. 

عقبات ومخاطر مدخل إعادة هندسة العمليات. 

العوامل التي تؤدي إلي فشل تطبيق مدخل إعادة هندسة العمليات. 
فريق العمل بمدخل Bale]‏ هندسة العمليات. 

أنواع المؤسسات التي تحتاج إلي مدخل إعادة هندسة العمليات. 
منهجيات مدخل إعادة هندسة العمليات. 

مميزات مدخل إعادة هندسة العمليات. 

مدخل إعادة هندسة العمليات وإصلاح النظام المدرسي ومبررات تطبيقه. 
خصائص مدخل إعادة هندسة العمليات ومبادئه في النظام التعليمي. 
المؤسسات التعليمية التي هكن أن تطبق مدخل إعادة هندسة العمليات. 
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في pac‏ العومة واقتصاديات السوق القائمة على التجارة الحرة والتوجه إلى 
الخصخصة والمنافسة القوية وقصر عمر المنتجات والخدمات في الأسواق نتيجة 
للتطوير والابتكار المستمرين وصعوبة أرضاء عميل اليوم الذي أصبح أكثر نضجا لتقدم 
وسائل الدعاية والاتصال نتيجة للثورة التكنولوجية والمعلوماتية الهائلة التي زادت من 
ثقافته بالمنتجات والخدمات المقدمة من حوله في ظل المنافسة الشديدة. 

لذا أصبحنا نعيش في عاط اليوم الذي يختلف كثيراً عن عالم الأمس الذي كنا 
نعيشه في الماضي القريبء إذ نشهد كثيراً من التطورات والتغييرات المتتالية وا متسارعة 
في جميع الأعمال والخدمات المقدمة» ونتيجة لذلك حدثت قفزات هائلة من التقدم 
الذي انعكست آثاره بشكل واضح على الكثير من الأعمال والخدمات المقدمة مما أدى 
إلى الارتفاع بمعدلات ومؤشرات الإنتاج بصورة «el‏ إضافة إلى جودة المنتجات وقلة 
الكلفة نتيجة تحسين أداء المؤسسات في معظم الدول المتقدمة من خلال تطبيق 
النظريات والأساليب والممارسات والإستراتيجيات الإدارية الحديثة. 

s‏ ضوء المعطيات السابق ذكرهاء ينبغي علينا ونحن كجزء من المنظومة 
العالمية أن نتأقلم ونستوعب ونمارس هذه التحولات الكبيرة التي تحدث من حولنا فما 
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كان يمارس من النظم والمبادئ الإدارية بالأمس م يعد الأكفأ أو الأصلح ولا يتلائم مع 
معطيات pal‏ وبالتالي يجب على مؤسساتنا أن تبادر فورا بإعادة النظر في جميع 
المفاهيم والأساليب الإدارية التي تمارسهاء وهذا يتطلب الحرص على تطبيق وممارسة 
جميع الأساليب الإدارية الحديثة في جميع مؤسساتنا وشركاتنا وهيئاتناء بحيث يكون 
الهدف الرئيس هو الوصول إلى معدلات عالية من الإنتاج والأداء حتى نستطيع تقديم 
الخدمة المطلوبة بالجودة العالية وبالسعر المنافس والسرعة المناسبة من أجل أرضاء 
العميل والاستمرار والبقاء في سوق مفتوحة معومة. وللوصول إلى ما سبق $3« هكن 
للمؤسسات والشركات والهيئات أن تتبني فكرة أو أسلوب إعادة الهندسة الإدارية 
(مدخل إعادة الهندسة) التي تعتمد على التغيير الجذري والسريع للعمليات ال مهمة في 
امؤسسات والشركات والهيئات. 

وما كان التغيير السريع مطلباً حيويا لمنظمات الأعمال في عصر العولمة. فإن 
تبني أسلوب هندسة الإدارة ( المدخل إعادة الهندسة) يعتبر مطلبا حيويا الآن لإجراء 
التحولات والتغييرات الجذرية المطلوبة بسرعة وبأمان في المؤسسات والشركات. 
ولضمان نجاح أسلوب المدخل إعادة الهندسة لابد من تبنيه من قبل الكوادر الإدارية 
العليا في المؤسسات. حتى لا يحبط أي تفكير غير نمطي من خلال البيروقراطية 
والنمطية أو الخلافات الشخصية. 

وقد أوضحت الدراسات أن العديد من الدول قد تبنت العديد من المداخل 
لإصلاح أنظمتها التربوية. ومن بين هذه اللمداخل مدخلي إعادة الهندسة. ويري 
الباحثين أن هذا المدخل من المداخل الهامة التي ممكن الإفادة منهما في إصلاح التعليم 
العام في مصرء خاصة أن هذا المدخل يهتم بعلاج المشكلات من جذورها ويهتم 
بالعديد من الجوانب التي تشمل سياسات العملء والهياكل التنظيمية والعمليات إلي 
غير ذلك من الجوانب التي سنتعرض لها بالتفصيل في هذا daill‏ وقد ظهر هذا 
المدخل في أوائل التسعينيات من القرن العشرينء في الغرب» كنتيجة للظروف 
الاجتماعية والسياسية والاقتصادية, التي أحاطت بهذه ال مجتمعات» هذه الظروف التي 
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رسخت فكرة الإصلاح الجذري لكافة المؤسسات وليست المؤسسات التعليمية فقط 
باعتبار أنها المخرج من الأزمات التي مرت بها هذه البلادء والتي علي رأسها الأزمات 
التعليمية. من هنا كان الاهتمام بتبني هذا المدخل في إصلاح المؤسسات التعليمية. 

وقد جاء هذا المدخل LSJ‏ مدخل إدارة الجودة الشاملةء ويضيف إليه بعداً 
هاماً وهو التركيز على العمليات وتطويرهاء ويهدف هذا اممدخل إلى إعادة التصميم 
الكلي للعمليات. لذا فقد ذكر كورون Coron‏ أن الفكرة الرئيسة لها هي ( All or‏ 
. أي الكل أو لاشيء» كما يري البعض أن الفكرة الرئيسية لها V)‏ تفعل 
أخطاء). 

ويعتبر مدخل إعادة الهندسة من أفضل الأساليب الإدارية في الفكر الإداري 
المعاصر حيث تنبع أهميتها من أنها تعمل بصورة جذرية وقد يصل مستوى التحسين 
في التكلفة والوقت والجودة والخدمة إلى عشرة أضعاف مثيلة في بعض برامج التطوير 
الأخرىء ذلك أنها تتبنى إعادة التفكير الأساسي في العمليات والهيكل التنظيمي 
وتكنولوجيا المعلومات ومحتوى الوظيفة وتدفق العمل وذلك لتحقيق تحسينات 
ملموسة في الإنتاجية. 

ونستعرض في هذا الفصل مدخل إعادة هندسة العمليات من حيث العناصر 
التالية: 
تاريخ ظهور مدخل إعادة هندسة العمليات: 


تشير الدلائل إلى أن جدار مدخل إعادة الهندسة تعود إلى مطلع القرن 
العشرين» وتحديداً مع ظهور نظرية الإدارة العلمية لفردريك تايلور F. Taylor‏ والذي 
كان يري أن الإداريين يمكن أن يكتشفوا العمليات الأفضل لأداء الأعمالء ويعيدوا 
هندستها حتى يجعلوا منتجاتهم أقرب إلى الكمال. 

à 9‏ عام1920م كانت هناك بدايات ممارسة إعادة الهندسة. غير 
إنها كانت تعرف في ذلك الوقت بتحليل الإجراءات و الطرق "Methods and‏ 
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«Procedures Analysis"‏ وكان الهدف من ذلك هو البحث عن طرق جديدة 
لهيكلة العملء و تحسين أعمال المؤسسة. 

ol « "Henri Fayol" sÍ «1990 ele à 9‏ إعادة الهندسة تعني إدارة امشروع 
نحو أهدافه. سعياً نحو قيادة المصلحة لأقصي درجة ممكنة» كما ذهب " Lydoll‏ 
إلى أنه بالرغم من أنه ليس من الكافي أن نقوم مساءلة الأفراد عن الأنشطة 
ا مختلفة التي يقومون بهاء فانه من الضروري أن نقوم بتفويضهم السلطة الضرورية 
لتحمل هذه المسئوليةء و هذا القول يؤكد فكرة قوة العملء وهي الفكرة الرئيسة 
لإعادة الهندسة. 

وهذه الأفكار الأولية تؤكد أموراً عديدة أولها الهدف من إعادة الهندسة وهو 
تحسين أداء Ue Wig «Juss MI‏ يؤدي إلى تحسين المنتجات والخدمات» كما تؤكد Laj‏ 
أهمية هذا المدخل في تحقيق أهداف المؤسسة. هذا بالإضافة إلى تأكيدها علي مفهوم 
المحاسبية» وهو من المفاهيم الهامة التي تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها. dlo‏ 
جانب محاسبية» b‏ هذا ا مدخل ليؤكد أهمية إعطاء الأفراد السلطات والصلاحيات 
التي تمكنت من أداء الأعمال المنوطة بهم» والتي يقتضيها مفهوم المحاسبيةء فلا 
مسئولية بدون سلطة. 

وعلى الرغم من هذه الكتابات المبكرة عن إعادة الهندسة. ob‏ هذا المدخل لم 
يتسع انتشاره» إلا بعد استخدام مايكل هامر له "M. Hummer"‏ ومايكل هامر كان يعمل 
أستاذاً في علوم الكمبيوتر في "Massachusetts"‏ للتكنولوجياء حيث تحدث عنها في مقالة 
كتبها مجلة جامعة هارفارد ا لملسماة باسم "Harvard Business Review"‏ 9 عنوانها: 
"Reengineering Work: Reengineering Work: Don't Automate Obliterate "‏ (إعادة هندسة 
العمل: لا 92-6 الآلية)ء Sal e‏ بعد ذلك Gus‏ بعنوان» "Reengineering Corporation"‏ 
(نقابة إعادة الهندسة)» والذي شارك في تأليفه جيمس شامبي Champy"‏ .1". 
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وكان Sols‏ هامر يري أن المقصود بإعادة الهندسة. هو إعادة التفكير بشكل 

أساسيء وإعادة تصميم العمليات بشكل جذريء وذلك للوصول إلى تحسينات حاسمة 
ومؤثرة في مقاييس الأداء الحاسمةء مثل الجودة والكلفة والسرعة و الخدمة. 
مفهوم مدخل إعادة هندسة العمليات: 

هناك العديد من التعريفات التي قدمت لإعادة الهندسة» وسنستعرض فيما 
يلي أهم هذه المفاهيم: 

إن إعادة الهندسة تحاول أن تعيد التفكير بطريقة أساسيةء كما تحاول أن تعيد 
تصميم الأعمال الضرورية لإشباع الرغبات و تحقيق المنافع» و تحاول إعادة الهندسة 
الإجابة عن السؤال "What Could Be"‏ أي ما يمكن عمله وهو من المداخل الهامة 
القادرة على إحداث تغييرات جذرية و داتمة. 

أو إعادة التفكير بصورة Rethinking Fundamenta: åwla]‏ لذا يجب أن تسأل 

المؤسسة أو المؤسسة نفسها مجموعة من الأسئلة: لماذا نفعل ما نقوم به ODI‏ - وماذا 
نؤديه بالطريقة الحالية - وما الذي يجب القيام به - وكيف هكن القيام به ؟ فمدخل 
إعادة الهندسة يرفض كل الأساليب والممارسات التقليدية المتبعة في أداء العملية 
الحاليةء ويبحث عن أساليب جديدة ومبتكرة لأدائها. 

من الملاحظ على المفهوم السابق انه يؤكد على إن إعادة الهندسة تتبنى 
مفاهيم مختلفةء و بالتالي فهي تطرح الأساليب القدهة» كما يبين هذا المفهوم أهمية 
إعادة الهندسة في إحداث تغييرات واسعة. أي أن نطاق التغيير وفقا لهذا المدخل «e$‏ 
وليس محدوداً. غير أن ما يؤخذ علي هذا المفهوم. هو عدم توضيحه كيفية إعادة 
تصميم الأعمال. 

كما يقصد بإعادة الهندسة. إعادة التصميم العلاجي لعمليات المؤسسة. 
خصوصاً في العمليات الإدارية» وهي أكثر من تنظيم المؤسسة داخل وظائف 
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تخصصية. مثل الإنتاج» وا لمحاسبية. والتسويقء لذا فان أي مؤسسة لابد أن تعيد 
الهندسة داخل نسق العمليات. 
العمليات: Processes‏ يركز مدخل إعادة الهندسة على عمليات ال مؤسسة 

الجوهرية ( ذات القيمة المضافة). وذلك من خلال وضع تصميم Joder‏ ومبتكر هكن 
من خلاله تحقيق التحسينات الجذرية ال مطلوبة. 

ويشير المفهوم السابق إلى أن إعادة الهندسة تسعي إلى إعادة تصميم العمليات 
من جديد. وذلك بهدف إصلاحهاء وخاصة فيما يتعلق بالعمليات الإدارية. وهذا 
المفهوم يشير إلى مفهوم العملية. و هو من المفاهيم الهامة لهذا المدخل. 

وإعادة الهندسة يقصد بها إعادة التصميم العلاجي لسياسات الأعمالء 
وا ممارسات في المؤسسة. وذلك من أجل انسياب العمليات» وتكيفها مع متطلبات 
السوق. 

وفي ضوء ما سبق يتضح UJ‏ أن بعض ما يتضمنه التصميم العلاجي الذي يهدف 
إليه إعادة الهندسة. حيثما يشمل سياسات العملء والممارسات AEII‏ و ذلك ما يؤدي 
إلى إحداث مرونة في العمليات» و Le‏ يساعد المؤسسة على التكيف مع مطالب السوق. 
والمفهوم بذلك قد اتفق مع التعريف السابق في إشارته إلي مفهوم العملية. واختلف 
معه في توضيح الهدف من إعادة الهندسة و هو مساعدة المؤسسة في التكيف مع 
متطلبات السوق. 

كما أن إعادة الهندسة تهدف إلى التحسين المستمرء وإعادة التفكير. و إعادة 
تصميم الأدوات» و إعادة تصميم العمليات وتحديدهاء بحيث تؤدي إلى «lal‏ أفضل 
من الأداء القائم أو الحالي. 

يوضح المفهوم السابق لإعادة الهندسة» أن هذا المدخل يهتم بالتحسين المستمرء 
وليس في مرحلة معينة من مراحل العملء. هذا التحسين ال مستمر الذي سينعكس 
بالضرورة على أداء الأعمال» فيجعله أفضل من الأداء الحالي. 
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وتعد إعادة الهندسة إستراتيجية تهدف إلى زيادة قدرة اممؤسسة على الاستجابة 
Aul eol sea‏ 

يشير المفهوم السابق إلى ميزة هامة من مزايا هذا المدخلء و هي أنها Ae a3‏ 
المؤسسة على الاستجابة للمتغيرات البيئية المحيطة بهاء من أجل التكيف معها 
ومواكبتهاء غير أن هذا المفهوم لمم يوضح كيف هكن لإعادة الهندسة أن تحدث ذلك 
أو ما يمكن أن يشمله إعادة الهندسة. 

كما يعني مصطلح إعادة الهندسة, أنه وسيلة تستند إلى عدد من المعارف. 
وتستخدم لإحداث تغييرات جوهرية داخل التنظيم» بهدف إحداث تغييرات جذرية 
في تطوير الأداء التنظيمي للمنظمة. 

ويقصد بمدخل إعادة الهندسة إجراء تحسينات ثورية فائقة: Dramatic‏ أي أن 
مدخل إعادة الهندسة يسعى إلى إحداث تحسينات ضخمة في معدلات الأداء الهامة 
مثل: التكلفة - الجودة - الخدمة - سرعة إنجاز العمل. 

يوضع المفهوم السابق أن إعادة الهندسة كي تحدثء LY‏ أولاً من وجود منهجية 
علمية تضمن لها النجاح» وتضمن لها القدرة علي إحداث تغييرات جوهرية وليست 
سطحية» كما أوضح هذا التعريف الهدف من إعادة الهندسة. وهو تطوير الأداء 
التنظيمي بالمؤسسة والمفهوم بذلك قد أوضح العلاقة بين إعادة الهندسة والمعرفة, في 
أن إعادة الهندسة تعتمد على ال معرفة, و تعتبرها وسيلة هامة لنجاحها. 

ويشير مصطلح إعادة الهندسة إلي إعادة اكتشاف المؤسسة. فهي مثابة التحول 
الدائم للتوجهات الكلية للعاملين با مؤسسة. إنها تعنى تحدي القيام التقليدية. وربما 
التضحية dp‏ تحدي السوابق التاريخية» وهي تعنى أيضا تحدي الطرق السابق تجربتها 
في تنفيذ العمليات. لذا فإنها مثابة إحلال مفاهيم وممارسات أخرى جديدة, و أنها 
تحوي أيضا إعادة توجيه العاملين وإعادة تدريبهم علي المفاهيم والممارسات الجديدة. 

يشير المفهوم السابق إلى أن إعادة الهندسة تعني التخلي عن القيم القدمة 
والتفكير القديم» والذي قد لا يتناسب مع الظروف الحاليةء وإبدال هذه القيم 
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بالتفكير في مفاهيم وطرق جديدة. وقد أشار المفهوم إلي بعض ما يتضمنه إعادة 
لهندسة من عمليات مثل عمليتي التوجيه والتدريب ال مستمرين للعاملين» وذلك Le‏ 
يمكنهم من تبنى المفاهيم والممارسات الجديدة وها يؤدي في النهاية إلى تطوير أداء 
المؤسسة. والمفهوم السابق يشير إلى تبنى إعادة الهندسة لمفهوم الورقة البيضاءء والذي 
يعتمد على البدء من جديد. والتخلص تاما من الممارسات القائمة. 

وتعني إعادة الهندسة هي إعادة اكتشاف وخلق المؤسسة. مستخدمة في ذلك 
ا معرفة الممتدة, والتكنولوجيا المتطورة, في ظل المتغيرات الحاكمة لبيئة الأعمال الجديدة. 

ويوضح ال مفهوم السابق أن إعادة الهندسة تهدف (JI‏ إعادة اكتشاف المؤسسة وهو 
بذلك يتفق مع المفهوم السابق عليه» كما يتفق معه في الإشارة إلي دور المعرفة في القيام 
بإعادة هندسة الأعمال. غير أنه يختلف معه في التأكيد على البعد التكنولوجيء وأهميته 
في دعم عمليات إعادة الهندسة. كذلك أهمية الأخذ في الاعتبار الظروف البيئية المحيطة, 
ما لها من تأثير علي نجاح جهود إعادة الهندسة والتعريف بذلك قد أشار إلى الهدف من 
إعادة الهندسة: وكذلك بعض المعينات التي يمكن الاستعانة بها للقيام بإعادة الهندسة. 

أي أن إعادة الهندسة تعني تغيير المنهج الأساسي للعمل لتحقيق تطوير 
جوهري في الأداء في مجالات السرعة والجودة والتكلفة. 

يؤكد المفهوم السابق أنه إعادة الهندسة تطرح المنهجية القدهة Loly‏ وهو 
هدف من أهداف إعادة الهندسة» وتستبدلها بمنهجية علمية أخرى تساعد علي 
تحسين معدلات الأداء ا مختلفةء والمفهوم قد أشار بذلك إلي النتائج المترتبة على إعادة 
الهندسة» وهي إحداث تغييرات جوهرية و ليست طفيفة في مجالات الأداء السابق 
ذكرهاء وهو في هذه النقطة يتميز عن المفاهيم السابقة. غير أن المفهوم أغفل ذكر 
بعض الوسائل التي يمكن للمنظمة أن تعتمد عليها في إعادة هندسة عملياتها. 

ويقصد بإعادة الهندسة, إعادة التصميم الجذري والسريع للعمليات الإدارية 
والإستراتيجية. وذات القيمة اممضافةء و للنظم والسياسات والبنية التنظيمية اممساندة 
بهدف تحسين العملء وزيادة الكفاءة الإنتاجية. 
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وإعادة التصميم الجذري: Radical‏ تعنى التجديد والابتكار ولیس مجرد تطوير 
وتحسين أساليب العمل الحالية. 

ويشير المفهوم السابق إلى أن تحسين العمل هو الهدف من إعادة الهندسة: كما 
قد أوضح بعض الجوانب التي تتناولها إعادة الهندسة بالتغييره مثل العمليات الإدارية, 
والنظم» والسياسات» والبنية التنظيمية. واختلفوا عن المفاهيم السابقة في تأكيده على 
نوع العمليات التي يهتم بها مدخل إعادة الهندسة وهي العمليات ذات القيمة 
المضافة, والتي يكون لها تأثير جذري و ملموسء و ليست العمليات الثانوية. 

ومن خلال ما سبق عرضه من مفاهيم لإعادة الهندسة فأنه يمكن تعريف 
مدخل إعادة الهندسة علي النحو التالي: 

إن إعادة المهندسة مدخل إصلاحي يهدف إلي التغيير الجذري في أداء المؤسسة. من 
خلال إعادة اكتشافها وتبني مفاهيم وممارسات جديدة تحكم العمل بها. ونطاق التغيير 
يشمل العديد من الجوانب مثل الممارسات والنظم والسياسات والبنية التنظيمية السائدة 
كما يشمل إعادة توجيه العاملينء وإعادة تدريبهم علي المفاهيم والممارسات الجديدة. 
ويستند هذا المدخل إلى المعرفة كوسيلة لتجديد العمليات ذات القيمة المضافة. ويهدف 
التغيير الجذري oley‏ الهندسة إلى زيادة قدرة المؤسسة علي الاستجابة للمتغيرات البيئية 
المحيطة با لمؤسسة. وتحسين العملء وزيادة الكفاءة والإنتاجية. 

do‏ ضوء ما سبق هكن القول بأن مدخل إعادة الهندسة يعد من أفضل 
الأساليب الإدارية في الفكر الإداري المعاصر حيث تنبع أهميتها من أنها تتبنى إعادة 
التفكير الأساسي في العمليات والهيكل التنظيمي وتكنولوجيا ا لمعلومات ومحتوى 
الوظيفة وتدفق العمل وذلك لتحقيق تحسينات ملموسة في الإنتاجي. 
حيث يتيح تطبيق هذا ا مدخل التعرف على جوانب الهدر في الوقت والموارد 

والطاقات الذهنية «alils‏ ومن ثم التخلص منها. ولعل ابرز ما يدعو إليه هذا ال مفهوم 
يتمثل في دعوة العاملين إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قيود التكرارية والرتابة 
والنظر إلى الأمور المحيطة بأعمالهم بنظرة شمولية تساعد على تفجير الطاقات الإبداعية 
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الكامنة في كل فرد مناء كما هنح الصلاحيات للعاملين ويدفعهم للنجاح» والاهتمام 
بالعميل والمستفيد وتلبية احتياجاته وتحقيق تطلعاته» من خلال إعادة التفكير بصورة 
أساسية وإعادة التصميم الجذري للعمليات الرئيسية بالمؤسسات مما يضمن كفاءة 
وفعالية الأداءء وتحقيق نتائج تحسين طموحة في مقاييس الأداء العصرية وهي: 
الخدمة والجودة والتكلفة وسرعة إنجاز العمل. 
كما يمكن النظر إلى إعادة الهندسة أيضا على أنها وسيلة إدارية منهجية تقوم 
علي إعادة البناء التنظيمي من جذوره وتعتمد على إعادة هيكلة وتصميم لعمليات 
الإدارية بهدف تحقيق تطوير جوهري وطموح في أداء المؤسسات. 
يكفل تحقيق: سرعة الأداء؛ تخفيض التكلفة؛ تحسين جودة ال منتج؛ تركز على 

العمليات الإدارية؛ تهتم بالنتائج وتركز على حاجة العميل؛ تقوم على هيكلة العمل على 
أساس العملية ككل؛ تتميز بطموحاتها الفائقة حيث تتضمن مفاهيمها التركيز على 
عبارات مثل: التغيير الجذريء تحسينات جوهرية:» بناء أساسي.إعادة تصميم كلي. 
eal‏ عناصر مدخل إعادة هندسة العمليات: 
أولاً: مدخل إعادة هندسة العمليات طريقة جديدة للتفكير: 

وهذا يعنى تبني مفاهيم Bana‏ إذ تعيد التفكير بشكل أساسي» وهذا يتضمن 
عدم البدء بافتراضات مسبقة» وطرح الأساليب و الطرق القدهة والتخلي dgis‏ والتطلع 
إلى ما يجب أن يكونء. ووضع الأفضل في الاعتبار. 

وهذا يتطلب الإجابة عن السؤالين التاليين: 

- اذا نقوم بهذا العمل؟ 
- طاذا يتبع أسلوبا luzo‏ في أدائه؟ 

وطرح مثل هذين السؤالين يدفع إلى إعادة النظر في الأسس والفرضيات التي تحدد 

أساليب العمل المتبعة» والتي يثبت في كثير من الأحيان أنها مفاهيم خاطئة» أو غير 





الفصل الخامس: مدخل إعادة هندسة العمليات 357 





مواكبة للزمن» أو قد يتضح أن بها أخطاء في طريقة أداء العمل» وبالتالي يتم تجاهل ما هو 
قائم و التركيز علي ما ينبغي أن يكون. 
ثانياً: التغيير الجذري: Radical Change‏ 
كلمة Radical‏ هي كلمة مشتقة من الكلمة اللاتينية Radix‏ ومعناها الجذورء 
حيث يكون إعادة التغيير من الجذورء وليس مجرد إجراء تغييرات سطحية أو تجميلات 
ظاهرية للوضع القائم» وبالتالي فأن الأمر يتطلب ضرورة التخلص من القديم تصالحاء 
والتخلي عن جميع الهياكل والإجراءات السابقةء وابتكار أساليب جديدة ومستحدثة 
لأداء الأعمال. 
و تسعى إعادة الهندسة JI‏ إعادة خلق العمل من خلال التجديد والابتكارء 
وليس من خلال التحسين أو التطوير أو تعديل أساليب العمل القائمة فقط. 
ثالثاً: العمليات: Processes‏ 
إن مفهوم العملية من المفاهيم الهامة لهذا المدخلء وهناك العديد من 
التعريفات التي قدمت لهذا المفهوم: منها ما يلي: 
- إن العملية هي مجموعة من الأنشطة التي تنقل القيمة إلى العميلء 
والعمليات هبط مجموع الأنشطة التي تأخذ شكلا أو أكثر من المدخلات. 
- إن العمليات هي حالة منطقية تتصل بالمهام التي تؤدي من أجل 
تحقيق» أو الحصول على مخرجات محددة: وهي تبني لقياس الأنشطة 
التي تصمم لإنتاج ومخرجات محددة لعميل معين. 
- إن العملية هي مجموعة متناسقة ومتناغمة من الأنشطة. التي 
يتسم تصميمها وتجميعها معا لتحويل مدخلات محددة هكن 
قياسهاء وتستهلك خلال تفاعلاتها موارد مادية وبشرية. فضلا عن 
الوقت المستغرق في الأداءء بهدف تحقيق متطلبات المستفيدين» 
وامتطلبات ال مجتمعية. ولإضافة قيم ونتائج مستهدفة. و هي 
تصمم من أجل قياس مجموعة من الأنشطة التي تصمم من 
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أجل إنتاج مخرجات لعميل معين أو لسوق معينء إنها تتضمن التأكيد على 
كيف يتم العمل داخل المؤسسة. والعملية لها وقت معين ومكان معيق, 
ولها بداية أو olas‏ كما إنها توضع اللمدخلات والمخرجات وهيكلة العمل 
وهذه العناصر هي التي توضح مدي إنجاز الفوائد. 
والعمليات تهتم بالفوائدء ولا تهتم jin Ue‏ للحصول علي هذه النتائج» فجوهر 
العملية هو مدخلاتها ومخرجاتهاء أو ما تبدأ به هذه العمليةء وما تنتهي به. وجميع 
الأشياء الأخرى عبارة عن مجرد تفصيلات. 
ومن هنا يمكن القول أن العملية هي مجموعة من الأنشطة التي تؤدي إلى 
إنتاج مخرجات محددة y Sue‏ قياسهاء و هذه الأنشطة تتكون من موارد مادية 
do ias‏ وتستغرق بعض الوقت» و هي المحور الأساسي الذي يقوم عليه هذا المدخلء 
والذي ميزه عن ضميره من ال مداخل. 
- العمليات الأساسية: وسط ذات القيمة A LAL‏ والتي تتعلق بصمة 
مباشرة بالمستفيدين. 
- العمليات المساندة: و هي التي تساعد العمليات الأساسية في الأداء. 
ويمكن للمنظمة أن تحدد | العمليات التي تحتاج إلى إعادة هندسة» من خلالي 
التركيز على الاستراتيجيات والوسائل التي تحقق إشباعا للعميلء و هذا يتطلب من 
المؤسسة أن تعمل جاهدة علي تحقيق أفضل جودة للمنتجات التي ترضى العميل. 
وبالتالي فأن التغيير في العمليات يتضمنء إعادة توزيع السلطة والقوة المركزة في 
المستويات العليا إلى مستوي التنفيذء لهذا فأنه يتضمن إعادة هيكلة الوحدات 
الإدارية» ومجموعات العمل» بحيث تقل هذه المستويات. 
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معايير اختيار العمليات: 
تتمثل معايير اختيار العمليات ف النقاط التالية: 
- اطوارد امطادية و البشرية المطلوبة. 
- الوقت الزمني اللازم لأدائها. 
- التكلفة. 
- احتمالات الفشل. 
- القدرة على تحقيق نتائج كبيرة. 
- القيمة المضافة للملاك والعملاء. 
ويمكن القول أن الاختيار الجيد للعمليات» يؤدي إلى القيام الأفضال بإعادة 
الهندسة» وأن هذه المعايير في غاية الأهمية» ]3 لابد من توفير الموارد المالية التي تتطلبها 
هذه العمليات. وكذلك الموارد البشرية أيضاً والمقصود بها الفريق الذي سيقوم بهاء 
والذي يعتمد نجاح إعادة الهندسة إلى حد كبير علي أدائه. أما معيار التكلفة فهو يرتبط 
بالمعيار الأول هذا بالإضافة إلى أهمية العنصر الزمني» وهذا يتطلب عدم التعجل في 
تقييم نتائج إعادة الهندسة. كما ينبغي تحديد احتمالات النجاح والفشل في اختيار هذه 
العمليات» حتى لا يصاب فريق العمل بالإحباط من نتائج اختيار إحدى العمليات أو 
تلك» ويقتضي ذلك تحديد البدائل الأخرى التي يمكن أن تستخدم. كما أن الفريق المنوط 
به اختيار العمليات ينبغي أن يتخير العمليات التي ستحقق نتائج كبيرة. بدلاً من ضياع 
الوقت في بعض العمليات التي لا فائدة منها. ويأتي في النهاية الممعيار الأخير ليبين ما 
الذي يمكن أن يحدثه اختيار هذه العمليات» وإعادة الهندسة d)‏ سواء للعميل أو من 
سيقوم بهاء ويرتبط ذلك بتحديد الهدف من هذه العمليات. 
معايير الحكم علي سلامة العمليات التي تم إعادة هندستها: 
- أنشطة أقل في العملية. 


- تقسيم أقل للعملية بين أكثر من شخص. 


s‏ ا 
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- مراجعات أقل. 

- نقل أقل بين أكثر من شخص. 

- تكاليف أقل. 

- مستويات تنظيمية أقل. 

توضح lekbl‏ السابقة أن العمليات الجيدة تكون قليلة الأنشطة» liag‏ يعني 

اختزالاً للأنشطة غير ذات القيمة. كذلك فأن العمليات الجيدة تكون غير مكلفة. وهذا 
يتطلب دراسة جدوى قبل القيام بهذه العمليات ال مراد إعادة هندستهاء والتخطيط 
للقيام بها من خلال الاستثمار الجيد للموارد المتاحة. كما أنها تتطلب وجود مستويات 
تنظيمية أقل» وذلك ما يسمح مرونة العمل و انسيابه» وعدم التعقيد في أداء الأعمال. 
كما يتطلب هذا الأمر التحول من الهياكل الهرمية التي تزداد فيها المستويات 
التنظيمية إلي الهياكل المسطحة والتي تقل فيها هذه المستويات. 
العلاقات بين مدخل إعادة هندسة العمليات وتكنولوجيا ا معلومات: 


إن القيام بإعادة الهندسة يتطلب الاهتمام بتكنولوجيا ا معلومات» لذا يجب النظر 
إلى تكنولوجيا المعلومات علي أنها أكثر من كونها آليات» فهي أكثر من ذلك فتكنولوجيا 
المعلومات وسيلة داعمة للقيام بعمليات إعادة o‏ الهندسة. وتكنولوجيا المعلومات تشمل 
تطوير أساليب الحفظ والاسترجاع» وإجراءات أفضل لاتخاذ القرارات» واستخدام شبكات 
اتصال ALS‏ وتحسين التعامل بين الإنسان «als‏ والاستخدام المبتكر للمعلومات للقيام 
بأعمال Gase‏ وتطوير أساليب البحث والابتكار. 

لذا فأن التحسينات التي يمكن أن تنتج عن القيام بإعادة الهندسة تشمل 
المجالات التالية: خطط الأعمال» عمليات الأعمال Business Process‏ 
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دور تكنولوجيا المعلومات في عمليات إعادة الهندسة: 
تلعب تكنولوجيا المعلومات دور هام جدا في عمليات إعادة الهندسة, 
ويتجلى هذا الدور في الأمور التالية: 

- المساعدة في وضع الفرضيات وتخيل حلول جديدة لمشكلات م تحدث 
بعد. 

- المساعدة على التخلص من الأنماط الجامدة „äg sälg‏ 

- إنجاز الأعمال بحركة وسرعة ومرونة وشفافية. 

- المساعدة على التكامل والاندماج بين أجزاء العمل لتكوين عمليات 
مترابطة ذات معنى. 

- تقاسم قواعد البيانات» وجعل ال معلومات متاحة في كثير من الأماكن. 

- تسمح للشخص غير المختص بأداء المهام ا متخصصة. 

- تتيح شبكات الاتصالات السلكية واللاسلكية للمنظمات» أن تكون 
مركزية ولامركزية في نفس الوقت. 

- أداة من أدوات دعم القرارء بحيث يصبح اتخاذ القرار جزءا من مهام 
جميع العاملين. 

- الانتقال اللاسلي للبيانات وتوفر أجهزة الكمبيوتر المحمولة» تسمح 
للموظفين الميدانيين بالعمل كطاقم مستقل. 

- الاتصال الفوري مع المشترين المحتملين. 

- تحديد وتعقب تلقائيء مما يسمح بمعرفة مكان الشيء» بدلا من البحث 
Lc‏ 

- الحوسبة عالية الأداء تسمح بالتخطيط والمراجعة عن 55 

- استخدام goly‏ المساعدة الآلية المرتبطة بنظم المعلومات الصوتية عن 
طريق الحاسب» لمساعدة الزبائن في الحصول على الخدمات. 
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- المساعدة في القيام بأعمال جديدة لم تكن متوفرة من قبل مثل 
ا مؤتمرات عن بعد. 
- التحديث ال مستمر للمعلومات عن طريق البريد الالكتروني ولوحات 
الإعلان الالكترونية وحلقات المناقشة وقواعد معلومات المستندات. 
- الحصول على دورات تدريبية عامة من مؤسسات ومعاهد تدريب 
خارجي. 
- توفير احتياجات التعلم الذاتي والمستمر وإعادة تحديد مستويات الأداء 
عن طريق النظم الآلية. 
- تقديم التدريب الفعلي عن طريق الحاسب في محطة العمل الخاصة 
بالموظف, وذلك عبر استخدام النظم الاستشارية الخاصة بالإدارة طباعة 
ومراجعة مسودات المراسلات والوثائق بالحاسوب Suo‏ من كتابتها باليد 
ومراجعتها مطبوعة على الورق. 
- توفر منظومات Jio‏ منظومة المرتبات والشؤون اطالية وشؤون العاملين 
وامخازن. 
- التمكن من عمل الاجتماعات باستخدام الحاسوب والعروض اطرئية 
لبعض أو كل بنود جداول أعمال الاجتماعات. 
مبادئ مدخل dole)‏ هندسة العمليات: 
عند اتخاذ القرار بعمل إعادة هندسة بالمؤسسة فهناك عدة مبادئ يجب 
أخذها في الاعتبار منها ما يخص إعادة الهندسة بالتحديد ويعتبر من أدبياتهاء ومنها ما 
هو تقليدي مأخوذ من مناهج إدارية سابقة. 
هناك سبعة مبادئ لأداء العمل يفضل الاسترشاد بها عند تطبيق مدخل إعادة 
الهندسة هي: 
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" تنظيم الأفراد وفرق العمل حول النتائج وليس حول المهام 
Outcomes, not Tasks Organize Around‏ تلغي الحاجة إلى اليد 
للعمالة. ويؤدي إلى مزيد من السرعة. والإنتاجية. والقدرة على 
الاستجابة للعملاء (المستفيدين من الخدمة). 

" تنفيذ العملية من قبل الأقرب لهاء وهم مستخدمي مخرجاتها Have‏ 
«those Who Use the Output of the Process Perform the Process‏ 
لاستخدام مخرجات عملية معينة كمدخلات لعملية أخرى. 

" دمج عملية معالجة المعلومات في الأعمال التي تنتج المعلومات 
Merge Information-Processing ?Work into the Real Work that Produces‏ 
the Information‏ وهذا يعني ol‏ الذين يقومون بجمع المعلوماتء 
ينبغي أن يكونوا أيضا مسئولين عن معالجة هذه المعلومات This‏ 
Means that People who Collect Information Should also be Responsible‏ 
for Processing it.‏ وهذا يقلل من الحاجة إلى مجموعة أخرى (S434 J‏ 
تلك المعلومات ومعالجتهاء ويقلل بدرجة كبيرة من الأخطاء من 

= التعامل مع المموارد المنتشرة جغرافياً كما لو كانت مركزية Treat‏ 


Geographically Dispersed | Resources as though they were 
أنها تسهل امعالجة امتوازية للعمل من قبل‎ Cu Centralized 
«JUL وحدات تنظيمية منفصلة تؤدي نفس الوظيفة» على سبيل‎ 
فان قواعد البيانات المركزية وشبكات الاتصالات السلكية‎ 
واللاسلكية تسمح للشركات بالربط مع وحدات منفصلة أو‎ 
الأفراد العاملين في موقع العملء مما يتيح لهم تحقيق وفورات‎ 
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الحجم» مع المحافظة علي المرونة والاستجابة الفورية للعملاء وفي 
نفس الؤقت تصن السيطرة AS 24 Als JI‏ 
" الربط بين الأنشطة المتوازية o‏ من التكامل بين مخرجاتها Link‏ 
Parallel Activities Instead of Integrating their Results‏ إن فكرة 
التكامل بين مخرجات الأنشطة المتوازية» هو السبب الرئيسي لتكرار 
العمل وارتفاع التكاليف والتأخير في مجريات العملية JSS‏ وينبغي 
أن تكون الأنشطة المتوازية مرتبطة ومنسقة مع بعضها البعض 
تشكل متهي خلال hastis desi‏ 
" تفويض الصلاحيات للعاملين لاتخاذ القرارات في موقع العمل Put‏ 
«Decision Making Where the Work is Performed‏ وهذا أمر ممكن à‏ 
الوقت الحاضر مع قوى عاملة أكثر تعليما ومعرفة. بالإضافة إلى 
إمكان استخدام التكنولوجيا للمساعدة في اتخاذ القرار. 
" الحصول على المعلومات من مصدرها الأصلي ولو لمرة واحدة 
Capture Information Once at the Source Where it was Created.‏ وهذا 
eai‏ يساعد على تجنب إدخال بيانات dibli‏ وتكلفة إعادة 
إدخالها. 
وهناك مجموعة أخرى من المبادئ الرئيسية طمدخل إعادة الهندسة من أهمها 
ما يلي: 
- التفكير ا لمستمرء وهذا يعنى ترك القوانين والافتراضات الأساسية 
السابقة» التي تشكل الأساس للعمليات. 
- التغييرات الفائقة وذلك في شكل وخصائص أجزاء di acus‏ بديلاً عن 
اللات Aa jud]‏ 
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- استخدام تكنولوجيا المعلومات» والتي تمكن المؤسسة من القيام بعمل 
طرق علاجية مختلفة. 
- تقليل حجهم العمليات. 
- القيام بعمليات متوازية. 
- تنظيم فرق الوظائف المتعددة. 
- التنظيم حول المخرجات لا المهام. 
- جمع المصادر المتناثرة. 
- الاهتمام بتكنولوجيا المعلومات. 
- اتصال الأنشطة المتوازية بدلاً من تكامل نتائجها. 
- الدعم في ği‏ وقت وأي مكان. 
- تمكين العاملين من مساعدة أنفسهم. 
- تفاعل كل العملاء. 
- شمكين العاملين من القيام بخدمات عظيمة. 
- التركيز علي العميل. 
- إعطاء العميل الفرصة للاتصال بالمصادر والأفراد. 
- تشجيع التعلم من خلال بناء بيئة عمل خلاقة. 
- حذف الأنشطة غير ذات القيمة. 
OMA oa ASÍ obey e nS; -‏ 
- تشجيع فرق العمل. 
- الجمع بين المركزية واللامركزية. 
- تجنب التعقيد الزائد. 
- التغذية المرتدة المستمرة داخل عمليات الأعمال. 
ويمكن القول أن المبادئ السابقة لإعادة الهندسة تؤكد على مفاهيم متعددة, 
يمكن الإفادة منها في إصلاح التعليم في مصرء وهذه المفاهيم من أهمها استحداث فرق 
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العمليات» وهو مبدأ هام يؤكد على التعاون والعمل الجماعيء والدهقراطية في اتخاذ 
القرارات. 

وهذا يفرض على المؤسسات التعليمية التحول في منهجية العمل من حيث 
الوحدات التنظيمية التقليدية بالتنظيم الإداري التخصصي إلى استحداث فرق 
العمليات الدائمة أو المؤقتة. ويترتب على ذلك أن يختلف مفهوم العمل الجديد عن 
egal‏ السابق» حيث slol guas‏ العمل مسئولية الفريق ككلء وهو المسئول عن 
«edt‏ وبالتالي تتلاثى المسئولية الفردية. وهذا يتطلب أن يكون كل فرد من أعضاء 
الفريق ملماً بطبيعة العمل ومهامه الموكولة إليهء ولاشك أن هذا يتطلب إعداد فريق 
العمل إعداداً جيداً. 

كما تطرح هذه المبادئ فكرة الدمج الوظيفيء» للقضاء علي مخاطر تقسيم 
العمل» وبالتالي يمكن أنما تضم Bae‏ وظائف في وظيفة واحدةء ولهذا المبدأ العديد من 
المزاياء مثل سهولة توزيع أعباء العمل ومسئولياته علي الأفرادء وتحسين مراقبة أداء 
هؤلاء الأفراد. كما يساعد أيضاً في التخلص من كثير من الأخطاء le]‏ العمل الناتج 
عن تعدد الإدارات الوظيفية: ومهام الاختصاص في مجال العملء كما يؤدي هذا المبداً 
إلى السرعة في إنجاز الأعمال» وخفض التكاليف» نظراً للحاجة إلى مستويات أقل من 
الإشراف. وهذا المبدأ يساهم في اكتشاف الأساليب الجديدة والمبتكرة, والإبداع في 
العمل. وهو مبدأ له أهميته في تسيير الأعمال في المؤسسة التعليمية. خاصة بعد أن 
أشارت الدراسات إلى أن من معوقات الأداء بهاء كثرة الوظائف والمسميات الوظيفية 
وتضاربها. 

ومن المبادئ الهامة التقليص في مستويات LBI‏ لأن الإفراط في أدائها يعد من 
الأعمال العدهة القيمة» وبالتالي G‏ إعادة الهندسة تسعي إلى التركيز علي استخدام 
الضوابط الرقابية في حدود فاعليتهاء وجدواها الاقتصادية «ais‏ وتقضى علي الإفراط 
في أداء الأعمال. والأخذ بهذا المبدأ في المؤسسات التعليمية يؤدي إلي مزيد من 
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الابتكار للعاملين في المدرسة» ولكن مع الأخذ في الاعتبار تطبيق المحاسبية علي جميع 
العاملين با مؤسسة التعليمية. 

كما تركز المبادئ أيضا على أحد المفاهيم الهامة لنجاح أي عمل» وهو مفهوم 
التعلم» وهو مبدأ هام سواء بالنسبة للطالب أو للمعلم. حيث انه يؤدي إلى زيادة 
ا مدارك» والإمام محيط العملء وهذا يتطلب فريق يتمتع بالمهارة والذكاءء كما يتطلب 
بيئة مرنة تسمح لهم بأداء أعمالهم. وهو أحد الأمور التي لابد من الاهتمام بها عند 
alas]‏ الطالب مؤسسات التعليم قبل الجامعي. ويكون ذلك عن طريق تمكينه من 
الأدوات التي تساعده علي البحث عن المعلومة والحصول عليهاء بدلاً من أن يكون 
مجرد مستقبل لهذه ال معلومة. ويشمل ذلك البحث بالطرق التقليدية في الكتب 
وا مراجع» والبحث في شبكات الإنترنت» والتي أصبحت لا غنى عنها لأي متعلم يريد أن 
ينهل من العلم. كما أنه مفهوم هام أيضا للمعلم خاصة في ظل وجود التغيرات 
ا متسارعة في مجالات المعرفة المختلفة» والتي تحتم عليه الإطلاع Ulo‏ علي كل ما هو 
جديد في مجال تخصصه. ويكون أسلوبا التعلم GIUI‏ وا لمستمر من أهم الأساليب التي 
تمكنه من US‏ 

كما تشير هذه المبادئ إلى الدور الحيوي لتكنولوجيا المعلومات في القيام بإعادة 
الهندسة. فهي جزء Y‏ يتجزأ من جهود إعادة الهندسة» وهي من العوامل الهامة التي 
تساعد علي إنجازهاء حيث تساعد في التخلص من الأنماط الجامدةء والقواعد التقليدية 
للعمل. وهو ما يجب توفيره في المؤسسات التعليمية إذا أرادت تطبيق هذا اممدخل. 
خاصة بعد أن أوضحت الدراسات أن هناك نقصاً واضحاً في هذا الجانب» واتخاذ 
تكنولوجيا ا معلومات الجانب الشكلي في المؤسسة التعليمية» وعدم توظيفها التوظيف 
EVE‏ 

وتوضع أيضا المبادئ السابقةء أن التحسينات التي تحدثها إعادة الهندسة» ليست 
تحسينات نسبية مضطردة وشكلية. بل هي تحسينات تهدف Ji‏ إحداث طفرات 
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هائلة في معدلات الأداءء وهذه الطفرات يتطلب نسف الطرق القديمة أو الاستغناء 
عنها تماما وإحلال الجديد وا مبتكر بدلاً منها. 
كما تبرز المبادئ السابقة ضرورة الاهتمام بالعميل وإرضائه. وهو في هذه 
الحالة الطالبء الذي لابد منذ إشباع حاجاته ورغباته. خاصة أنه علي قدر كفاءة 
الطالب يتوقف إلي حد كبير علي جودة الأداء با مؤسسة التعليمية. 
كما تؤكد اممبادئ السابقة ضرورة الجمع بين المركزية وللامركزية. خاصة بعد أن 
أشارت الدراسات إلي وغلبة النظام المركزي في المؤسسات التعليمية. وهو من المبادئ 
الهامة التي تساعد على تنمية التجديد والابتكار لدي العاملين بالمؤسسات التعليمية, 
والبعد عن البيروقراطية والتعقيد. كما يؤدي إلى مرونة في slol‏ العمل» وهو lus‏ لو تم 
العمل به في المؤسسات التعليمية لأساهم بدور كبير في القيام بالأعمال بسرعة وكفاءق 
خاصة إذا توافرت قيادة لديها القدرة والمهارة على تسيير الأعمال. 
كما تطرح هذه المبادئ فكرة التركيز علي المخرجات لا المهام» وهنا GD‏ أهمية 
الاهتمام القبلي بأهداف المؤسسة التعليمية» وأهداف القيام بعمليات إعادة الهندسة. 
كما تبين المعايير السابقة أهمية إعادة الهيكلة» وهي ضرورة ملحة للمؤسسات 
التعليمية» سواء فيما يتعلق بتنظيم الدراسة في التعليم العام iole äia‏ والتعليم 
الثانوي بصفة Aol‏ وتقسيمه إلى عام وفني» أو فيما يتعلق بالتعليم الثانوي العام 
وتقسيمه إلى أدبي وعلمي. خاصة في ظل وجود حالات عدم التوازن بين الشعبتين. 
ويرتبط المبدأ السابق بمبدأ اتصال العميل با مصادر والأفراد. ويتمثل ذلك في 
إتاحة الفرصة للطالب للاتصال بمصادر ال معرفة ال مختلفة. وكذلك إتاحتها للإداريين 
والمعلمين بالمؤسسة التعليمية. 
مما سبق هكن القول أن الخصائص المميزة لإعادة الهندسة تتمثل فيما يلي: 
- دمج أكثر من وظيفة في وظيفة واحدة. 
- مشاركة كافة العاملين بالمؤسسة التعليمية في صنع القرار. 
- خطوات العمليات تتم بشكل طبيعي. 
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العمليات لها أشكال متعددة. 

العمل يؤدي حين يكون هناك إحساس بذلك. 

تقليل التحكم والمراجعات. 

تقليل اللامركزية. 

التوجه بالعمليات. 

كسر القواعد. 

الاستخدام ألابتكاري لتكنولوجيا المعلومات. 

الطموح. 

المرونة في أداء الأعمال. 

البساطة في أداء الأعمال. 

اختصار الوقت. 

الاهتمام بالنتائج. 

تطبيق أسلوب الإثراء الوظيفة. 

تحول إعداد الموظف من مجرد التدريب إلى التعليم. 
تحول المديرين من مشرفين إلى موجهين. 

تغيير التنظيم من التنظيم الهرمي JI‏ المسطح ومن المستويات المتعددة 
ا معقدة إلى ا مستويات الأفقية. 

تحول المسئولين من مراقبين إلى قياديين. 

طرح عادات التفكير القدهة وتبنى طرق جديدة. 
السعي نحو التحسين المستمر. 

عمل اختراقات أساسية لقياس الفوائد مثل التجديدات المتزايدة. 


تحسين الجودة وتقصير وقت العمل. 





370 إدارة المؤسسات التربوية في بدايات الألفية الثالثة 





مرتكزات مدخل إعادة هندسة العمليات: 

من أهم مرتكزات مدخل إعادة الهندسة ما يلي: 
- التأكيد علي الممارسة الأفضل والتعلم من الآخرين. 
- إنتاج تحسينات خطية مرتكزة على القاع. 
- التخطيط للمشروع. 
- تقويم الوضع الحالي. 
- تصميم الموقف. 
- تنمية حالة العمل. 
تة الخلول: 
د ا Aa‏ 


- التحسين ال مستمر. 

و تشير المرتكزات السابقة لإعادة الهندسة إلى العديد من المفاهيم الهامةء 
والتي من أهمها الممارسة الأفضلء والتحسين المستمرء والتخطيط للمشروع» وهذه 
الأمور تتضمن اختيار الفريق» وتحديد الأهداف» وتحديد مجال العملء واختيار 
ا منهجية AEI‏ وإعداد فريق العمل. Lo]‏ تقويم الوضع الحالي. فيشمل تحديد 
العمليات» وتقويم التكنولوجيا cd Jb]‏ وتقويم الموارد المالية. Lo]‏ تصميم الموقف 
فيشمل تصميم العمليات و الوظائف. 

وتنمية حالة العمل وهو مرتكز هام لإعادة الهندسة. يتضمن تقدير التكاليف 
وتحليل الفوائد» وتنمية عمل النظام. وتنمية الحلول تشمل تحسين النظام والاهتمام 
بالتدريب» وتنفيذ الخطة. والتنفيذ يشمل التطبيق الكامل. أما التحسين ال مستمر 
فيشمل قياس العمليات والنظم الجديدة. 
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و إعادة الهندسة بهذا المعنى ترتكز علي العديد من المفاهيم» من أهمها 
مفهو مي التمكين «Empowerment‏ وفريق العمل «Team work‏ والتعاون Cooperation‏ 
أما مفهوم التمكين فيعني إعطاء صوت حقيقي لكافة العاملين بالمؤسسة 
التعليمية» بحيث يمكنهم ذلك من المشاركة في اتخاذ القرارات» وتزويدهم بالمهارات 
والأدوات التي تمكنهم من الأداء الأفضلء وتبني هذا المفهوم يؤدي إلى جعل جميع 
العاملين يعملون بروح الفريق الواحد. ويتعاونون في أداء الأعمال الموكولة إليهم 
وبحيث تصبح مسئولية العمل مسئولية جماعية وليست فردية. كما يجعل العاملين 
بالمؤسسة التعليمية يشعرون بالسعادة عند نجاح المؤسسة التعليميةء Ub‏ أن القرارات 
كانت صادرة عنهم» وبالتالي فإن هذا يخلق لديهم الدافعية والحماس نحو تحسين 
العمل. 
وهناك من يري أن أعادة الهندسة ترتكز علي ما يلي: 
- الكفايات المتميزة: فهي التي تمكن المؤسسة التعليمية من المنافسة, 
وإنتاج منتجات عالية الجودةء والخفض في تكلفة هذه اممنتجات» ومرد 
ذلك إسهام هذه الكفايات في التوصيل إلى قرارات سليمة تساعد على 
نجاح العمل في المؤسسة التعليمية. 
- العمليات ال محورية: فهي التي تؤدي إلى تحويل الوارد المادية والبلورية 
إلى منتجات تلبى متطلبات واحتياجات ال مؤسسة التعليمية. 
- إعادة التنظيم: تعني التحول إلى التنظيم الأفقي والسطح. بديلاً عن 
التنظيم الهرمي» حيث أن التنظيم الأفقي يؤدي إلى تكوين فرق عمل 
تؤدي عملها بمرونة وانسياب» وإلي التقليل من المستويات الإدارية 
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الفرق بين مدخل Bale]‏ هندسة العمليات وبعض ال مداخل الأخرى: 
يمكن استعراض الفرق بين إعادة الهندسة وبعض ال مداخل الأخرى في النقاط 
التالية: 
" الفرق بين إعادة الهندسة وأسلوب القياس بالأفضل: ترتكز إعادة الهندسة 
علي فكرة البداية من جديد „Starting all Over‏ أو البداية من الصفر Starting‏ 
from Scratch‏ إعادة البناء ليست إضافة أو تحسيناً U‏ هو قائم بالفعلء بل هو 
العودة إلى نقطة البدايةء واختراع وسائل جديدة لأداء العمل» وهي تهدف 
بذلك إلى إعادة التصميم الجذريء والذي giw‏ تحسناً ملموساً في مؤشرات 
الأداء الرئيسية لأي نظام» وهو ما يختلف عن أسلوب القياس المقارن بالأفضل 
Bench Marking‏ والذي يهدف إلي تقليل الكلفة وتحسين الخدمة وتطوير slol‏ 
العاملين. 
" الفرق بين إعادة الهندسة وإعادة الهيكلة: إن إعادة الهندسة تعنى أداء الكثير 
من العمل بالقليل من الجهد. بينما إعادة الهيكلة تعنى تخفيض حجم 
الهيكل» مما يترتب عليه تقديم إنتاج أقل» أي القليل من الطاقة والجهد. 
" الفرق بين إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة: تهدف إدارة الجودة 
الشاملة إلى تحسينات تدريجية في العمليات» hÍ‏ إعادة الهندسة فتهدف إلى 
إحداث تغييرات جذرية. كما أن إدارة الجودة الشاملة تشير إلى برامج 
ومبادرات للتحسينات التدريجية في عمليات العمل وا مخرجاتء وذلك لفترة 
مفتوحة من الزمنء أما إعادة الهندسة فتهدف إلى إعادة تصميم أو تجديد 
العمليات» وتشير إلى مبادرات منفصلة, وتقصد إلى إعادة التصميم أو تجديد 
العمليات وإلى تحسين العملء ولكن في فترة محددة. 
كما تشمل إدارة الجودة الشاملة القضاء على الفوضى بين عمليات متعددة, 
وتهتم بتصورات المستهلك عن الخبرة مجملهاء وتري أن رضا ال مستهلك هو مجموع 
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كل الأجزاء» وأن فشل إحدى العمليات يعنى الفشل «JSS‏ وهي تتخذ من النمذجة 
سبيلاً لقياس نجاح المؤسسة في ال منافسة» لذا فهي عملية متواصلةء كما أنها تتخذ من 
منهجية حل ال مشكلات مدخلاً للتعامل مع مشكلات العمل» كما تعنى بالتعديل 
التدريجي في العمليات للوصول إلى المستوي المطلوب. 
Ul‏ إعادة الهندسة. فهي تهتم بالعمليات» وتحاول أن تغيرها تغييراً جذرياً 
للوصول إلى النتائج المرجوة. لذا فهي لها بداية ولها نتيجة «Lass‏ أما إدارة الجودة 
الشاملة فلها بداية ويجب أن تتواصل جيدا. 
أهمية وفوائد مدخل إعادة هندسة العمليات: 
تتلخص أهمية وفوائد إعادة هندسة العمليات في النقاط التالية: 
- تجاوز الحدود التنظيمية, وذلك من خلال الاتصال بالعملاء من خلال 
قنوات الاتصال المختلفة وشبكات الأعمال وتكنولوجيا الحاسب الآلي. 
- زيادة درجة رضاء ال مستهلك عن منتجات أو خدمات المؤسسة بصورة 
تفوق منتجات وخدمات المنافسين. 
- تخفيض الوقت اللازم لتحقيق رغبات العملاء وتلافي الأخطاء والشكاوى 
إلى جانب تخفيض زمن دورة التطوير والتصنيع للمنتجات والخدمات. 
- تحسين نصيب المعرفة والاستخدام با مؤسسة لجعلها لا تعتمد على خبرة 
بعض الأفراد فقطء وإنما مشاركة آراء الآخرين Ideas of Ten Persons‏ 
-Better the A knowledge of One Person.‏ 
Laub -‏ القدرة على تحقيق الربح» وزيادة الحصة السوقية هي القضايا 
التي تحظى بالاهتمام الأكبر للمدير التنفيذي في برنامج إعادة هندسة 
العمليات. 
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أهداف مدخل إعادة الهندسة: 
تختلف أهداف إعادة هندسة العمليات من منظمة إلى أخرى وفقاً للظروف 
التي تعيشها كل مؤسسة تعليمية» ونوع الأعمال التي تمارسهاء وإعادة هندسة 
العمليات بشكل علمي وسليم سوف تمكن المؤسسة التعليمية من تحقيق الأهداف 
التالية» التي من أجلها تتم إعادة هندسة العمليات الإدارية في المؤسسات التعليمية: 
" التغيير جذري في الأداء تهدف جهود إعادة هندسة العمليات الإدارية إلى 
تحقيق تغيير جذري في الأداء والعمليات» ويتمثل ذلك في: 
- تغيير أسلوب وأدوات العمل والنتائج» من خلال تمكين كافة العاملين من 
تصميم العمل والقيام به وفق احتياجات العملاء وأهداف المؤسسة 
التعليمية. 
- تغيير إستراتيجية المؤسسة التعليمية» الهيكل التنظيميء العمليات من 
أجل اهتمام الأفراد وشمولهم داخل العمليات. 
- تدريب كافة العاملين على ممارسة مسئولياتهم بصورة متزامنة. وذلك 
لزيادة الفعالية التنظيمية. 
- خلق تحسينات فورية في الجودة وزمن دورة التشغيل والخدمة 
والإنتاجية. 
- اطرونة في تعديل نظم سير العمل حسب المستجدات. 
Bab; -‏ فعالية استخدام الأوتوماتكية والمعلوماتية. 
" التركيز على المستفيدين من الخدمة التي تقدمها المؤسسة التعليمية: 
تهدف إعادة هندسة العمليات إلى توجيه | المؤسسة التعليمية إلى التركيز 
على المستفيدين من الخدمة من خلال تحديد احتياجاتهم والعمل على 
تحقيق رغباتهم» بحيث يتم إعادة بناء العمليات لتحقيق هذا الغرض. 
ويتمثل ذلك Tt‏ 
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مقابلة طلب المستفيدين من الخدمة التي تقدمها المؤسسة التعليمية 

بصورة أكثر كفاءة. 

خلق حقيقة أن قيمة المستفيدين من الخدمة التي تقدمها المؤسسة 

التعليمية أصبحت المرشد لكل blis‏ الأعمال. 

زيادة الطلب على المخرجات (خريج المؤسسة التعليمية) عن طريق 

خلق الطلب على المخرجات الحالية أو الجديدة. 
السرعة تهدف إعادة هندسة العمليات إلى تمكين المؤسسة التعليمية من 
القيام بأعمالها بسرعة عالية من خلال توفير ا معلومات المطلوبة SLY‏ 
القرارات وتسهيل عملية الحصول عليها. ويتمثل ذلك في: 

زيادة الطلب على المخرجات (خريج المؤسسة التعليمية) عن طريق 

خلق الطلب على المخرجات الحالية أو الجديدة. 

زيادة السرعة وامرونة للعمليات الجوهرية. 

تحسين الاتصالات ehig‏ ال معلومات والتغذية العكسية للمعلومات. 

تبسيط الحدود المشتركة بين العمليات وتدفقات ال معلومات. 

سرعة اتخاذ القرارات الدقيقة. 

الوصول إلى BE‏ ال معلومات بسهولة ويسر. 

زيادة السرعة وامرونة للعمليات الجوهرية. 
الجودة: تهدف إعادة هندسة العمليات إلى تحسين جودة الخدمات 
والمنتجات التي تقدمها للتناسب احتياجات ورغبات ال مستفيدين من 
الخدمة التي تقدمها ا مؤسسة التعليمية» وبتكلفة منخفضة ما أمكن. 
التكلفة: تهدف إعادة هندسة العمليات إلى تخفيض التكلفة من خلال 
إلغاء العمليات غير الضرورية والتركيز على العمليات ذات القيمة 
المضافة. ويتمثل ذلك في: 

تخفيض المواد المستخدمة. 
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- تخفيض زمن دورة التشغيل. 
uus +‏ إنفاهية المشفيل: 
- تجنب الأنشطة غير الضرورية. 
- تخفيض الأخطاء وتكاليف التشغيل الزائدة. 
وهناك من يرى أن تطبيق مدخل إعادة الهندسة في أي مؤسسة أو منظمة 
يهدف d]‏ ما يلي: 
- تحسين العمليات غير الفعالة. 
- زيادة الإنتاجية عن طريق تدفق العملء. و ليس من خلال تنظيمات 
هرمية 
- تعظيم عائد الملاك. 
- تحقيق نتائج عالية. 
- تحسين الوضع الحالي في السوق. 
- حذف الوظائف القائمة على الهياكل. وبدون هذا الحذف فان إعادة 
الهندسة لا تتم بسهولة. 
- تحسين الأداء ممواجهة القوي والمتغيرات البيئية. 
- التقليل من العدد. أو دمج أعضاء الفريق. 
- إحداث تغيير جذري سريع في منظمات الأعمال. 
وتحقيق الأهداف السابقة يتطلب العمل في ثلاثة محاور هي: 

m‏ اطحور الأول: ويشمله إعادة تشكيل الأفراد. وذلك عن طريق تحقيق 
المرونة في العملء والاتصالات الفعالة بين الأعضاء وتشكيل فرق 
العمل» وإعداد العاملين للدخول في دائرة التغيير. ثم إيجاد نظام 
للقياس يحتوي علي مؤشرات صحيحة وصادقةء تستطيع أن تعبر 
عن كل علاقات وأنشطة المؤسسة بصورة متوازنة. مع الربط بين 
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الأهداف على مختلف المستويات التنظيميةء و إحداث التغيير من أدني 
إلى أعلي. 
" المحور الثاني: ويهدف إلى إدراك المؤسسة الواعد بأن بقاءها يتوقف 
على قدرتها و قدرة أنظمتها على التجديد والتفاعل مع بيئاتها 
وعملائهاء من خلال توظيف التكنولوجيا وال معلومات لخدمات العملاء 
مع الاستمرار والارتقاء بالبحوث والتطوير والابتكارات و تدعيم 
الكفاءات و الاهتمام بالتدريب. 
" اللحور الثالث: ويشمل التجديد لكافة العاملين ومهاراتهم» مع التركيز 
علي رفع الروح ا معنوية للعاملين» من خلال الربط بين الثواب 
والعقاب وأهداف ال مؤسسة. وبناء العامل المتعلم ذاتياء وتوفير برامج 
خاصة لرعاية وتشجيع المتميزينء والموازنة بين العرض والطلب» مع 
التأكيد علي مفهوم المسئولية الاجتماعية. 
العوامل التي تؤدي إلي نجاح مدخل إعادة هندسة العمليات: 
يحتاج تنفيذ برنامج إعادة الهندسة إلى توافر عدد من المتطلبات الأساسية 
والتي يمكن تسميتها بالعناصر الحاسمة للنجاح. ومن تلك المتطلبات: 
- الإستراتيجية: أن يرتبط برنامج إعادة الهندسة بالرؤيا والأهداف 
الإستراتيجية للمنظمة. 
- التزام وقناعة الإدارة العليا في التغيير:إن نجاح إعادة هندسة العمليات 
يتوقف على مدى التزام وقناعة الإدارة العليا في المؤسسة بضرورة 
الحاجة لتبنى برنامج الإعادة الهندسة» من اجل تحسين الوضع التنافسي 
للمنظمة. ويمكن أن تتجلى هذه القناعة في صورة تخصيص الموارد 
اللازمة لتنفيذ البرنامج. 
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- تكنولوجيا المعلومات: استخدام تكنولوجيا المعلومات الحديثة كأداة 


slid‏ عمليات جديدة ودعم تنفيذ عملية إعادة الهندسةء بدلاً من 
الاعتماد على العمليات القائمة على النظام القديم لتكنولوجيا 
المعلومات» حيث تقوم المؤسسة بإلغاء العمليات القدهة وتبدأ من 
الصفرء وذلك ببناء أفضل نموذج مثالي للعمليات. 

الاتصال: يعتبر الاتصال الفعال أحد العناصر الأساسية المساعدة لتنفيذ 
إعادة الهندسة» وتبني التغييرات المصاحبة ly‏ وتحتاج المؤسسة لعملية 
الاتصال خلال تنفيذ المراحل ال مختلفة لعملية إعادة الهندسة وبلمختلف 
المستويات الإدارية. وتشكل قناعة اللموظفين في المراحل الأولية لتنفيذ 
إعادة الهندسة أساسياً Läd‏ الموظفين للتغيرات المترتبة على عملية 
التنفيذء ويعتمد ذلك بصورة جوهرية على قدرة الإدارة في تبني قنوات 
الاتصال الفعال والمستمر مع أصحاب المصالح داخل المؤسسة وتعتبر 
عملية الاتصال ضرورية لتحقيق الاستقرار التنظيمي عند الشروع في 
تطبيق إعادة الهندسة. 

تمكين العاملین: VEmployees Empowerment‏ هكن بأي حال من الأحوال 
تجاهل أهمية التمكين وإدارة ا موارد البشرية ي نجاح تطبيق إعادة 
الهندسة» فقد أظهرت العديد من الدراسات أهمية العنصر لإنساني 
كعنصر أساسي وحاسم لنجاح تنفيذ إعادة الهندسة وفقاً لفلسفة إعادة 
الهندسة» يتم تخويل العاملين في المستويات الإدارية الدنيا اتخاذ قرارات 
ذات العلاقة بعملهم» وهذا بطبيعة الأمر يعنى التخلي عن النمط 
البيروقراطي السائد. والهدف من تمكين العاملين هو رفع مستوى الرضا 
الوظيفي وتطوير العاملين ليصبحوا ذو مهارات متعددة «Multi-Skilled‏ 
وكذلك عدم إهمال الجانب الإنساني Sa‏ عملية التغيير. 
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- الاستعداد للتغيير:وهو العنصر الحاسم لنجاح تطبيق إعادة الهندسة. 
ويتضمن الاستعداد للتغيير الرغبة في عدم البقاء على الوضع الحالي 
وإدخال تغييرات في القيم والممارسات والبناء التنظيمي» حيث يتطلب 
تطبيق إعادة الهندسة تغيير الثقافة التنظيمية القديمءة التي يتم 
موجبها العمل الحالي في المؤسسة. إلى ثقافة جديدة ترتكز على 
المقومات الأساسية إلى تتطلبها عملية التطبيق. وثقافة المؤسسة تشمل 
مجموعة الطبادئ والقيم» والمفاهيم والمعتقدات السائدة لدى الأفراد 
داخل المؤسسة:. وبالتالي تقوم الثقافة بدور أساسي في التأثير على قدرة 
المؤسسة على التكيف مع التغيير. 

وهناك أيضاً بعض العوامل الأخردالتي تؤدي إلي نجاح مدخل إعادة الهندسة 
من أهمها ما يلي: 

- المساندة الكبيرة للعنصر البشريء ويتضامن ذلك سياسات التدريب. 

- السعي نحو تحقيق تحسينات جذرية نحو التقدم وتحسين الخطط. 

- تحسين الاتصال المفتوح. 

- مؤازرة الإدارة العليا. 

- بناء فريق على وعى تام بإعادة الهندسة. 

- وجود أهداف قابلة للقياس. 

- الاهتمام بثقافة الأفراد وبإدارة التغيير. 

- التغيير الجوهري في العمليات. 

- التركيز علي إعادة بناء المؤسسة. 

- الاهتمام بقيم وأداء العاملين. 

- الاستمرار والصمود ومواجهة التجديد. 

- عدم وضع قيود على تحديد المشكلات ونطاق هندسة العمليات. 

- التغيير الشامل للمفاهيم الإدارية المعوقة لإعادة الهندسة. 
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- ربط الأنشطة المختلفة بالعمليات. 

clhe) -‏ العاملين صلاحية اتخاذ القرارات المرتبطة بالعمليات والعملاء 
الذين يتعاملون معهم. 

- التركيز على القيمة المضيافة بدلاً من المهام التفصيلية التي تتكون منها تلك 
العمللة. 


- 


- استخدام التكنولوجيا لتقوية العمليات 83659 تدفقها وسرعتهاء لتنسيق 
بين المتطلبات ا مختلفة: ولتحسين الأداء والقيمة المضافة. 
لذا فأن الأمور التي تساعد علي التخطيط لتطبيق إعادة الهندسة هي: 

- تحديد القضايا التي تقود الأعمال. 

- التحديد الواضح للأهداف. 

- إعداد القادة. 

- تحديد مجال ال مشروع. 

- تحديد خطوات إعادة الهندسة. 

- الاختيار والعمل مع ال مستشارين. 

- إعادة ميزانية المشروع. 
ومن الأمور التي تؤثر في تطبيق مدخل إعادة الهندسة: 

- دعم الإدارة. 

- التخطيط للمشروع. 

ويتضمن دعم الإدارة مدي وعي هذه الإدارة بأهمية القيام بإعادة الهندسة, 

وتقديم الدعم المادي والتكنولوجي والتقني» أما التخطيط للمشروع فيشمل إعداد 
الفريق» وإعداد المشروع» والتحرك أو الانتقال من العمليات القدممة إلى العمليات 
الجديدة. 
لذا فأن تطبيق إعادة الهندسة يتطلب النظر في أمرين هما: 

- مقدار التحسن في العمليات. 
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- استمرار التحسن à‏ العمليات. 
وعلى ذلك فأن فريق العمل ينبغي عليه Ulo‏ أن يقيس مقدار هذا التحسن. 
من خلال التقويم المستمر أثناء القيام بمراحل العمل المختلفة. وذلك للتوصل إلى 
قرارات تتصل بالاستمرار في العملء أو تعديله وفقا لنتائج هذا التقويم. 
عقبات ومخاطر مدخل إعادة هندسة العمليات: 


من الأهمية بمكان قبل البدء في برنامج إعادة هندسة العمليات التعرف على 
العقبات والمخاطر وأسباب الفشل التي لازمت برامج إعادة الهندسة في الشركات التي 
تبنت هذا الأسلوب وذلك للعمل على تجنبها في المراحل المبكرة لإحداث التغيير حتى 
تؤق إعادة الهندسة ثمارها على الوجه الأكمل. 
فهناك أربعة أسباب أساسية لفشل إعادة هندسة العمليات والتي تتمثل في: 
- تحديد متوسط أداء للعاملين الأمر الذي يحد من القدرات المتميزة 
للبعض ويقلل من إنجازات إعادة الهندسة. 
- قياس التقدم في تنفيذ الخطة فقط حيث يجب أن يشمل هذا القياس 
أيضا اتجاهات العاملين ودوافعهم نحو مشروع إعادة الهندسة. 
- ترسيخ أو تثبيت الوضع القائم الأمر الذي قد يفهم منه عدم إحداث 
التطوير بصورة مستمرة بعد إعادة التصميم. 
- مراقبة أو متابعة الاتصالات بين العاملين بالمؤسسة مما قد يكون عائقاً 
في تحقيق الرقابة الذاتية لدى العاملين. 
ونظراً لأهمية تكنولوجيا المعلومات في إعادة الهندسة نجد أن فرق نظم 
المعلومات الإستراتيجية يمكن أن تواجه بعدة مشكلات شائعة ومتكررة عند تطبيق 
إعادة هندسة العمليات والتي قد تكون: 
- تخوف مديرو العمليات من مشروع Bale]‏ الهندسة نتيجة مسئوليتهم 
عن معرفة كل شيء خصوصاً في البيئة الفنية با مؤسسة. 
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تنشأ المشكلة الرئيسية أيضاً حينما يكون لدى فريق الإدارة فرصة 
للاختيار من بين بدائل متعددة لتطوير النظام تظهر خلال إعادة 
هندسة العمليات. 

ليس لدى الإدارة الصبر LII‏ على نظم المعلومات التي تقوم بحل 
مشكلات العمليات وكذلك الوقت الملازم للتحليل الشامل للأعمال 
وللآداء ومتطلبات النظام. 

عدم الحصول على المساعدة الكافية لمشروع إعادة الهندسة من هيئة 
التنفيذيين أو عدم الحصول على الموارد الضرورية للنجاح. 


كما أن هناك انعكاسات إدارية Managerial Reflections‏ لإعادة هندسة 
العمليات» وذلك لأن غرض إعادة الهندسة واسع ومن المحتمل أن تكون ذات أفق 
زمني أطول من مشروعات التطوير أو التحسين لامنظمات» هذه الانعكاسات رها تغير 
من هيكل السلطة المسئولة با مؤسسة. 

هذا إلى جانب أن هناك مخاطرة كبيرة في أن تفقد الإدارة العليا اهتمامها 
بالتركيز على التغيير وتتجه نحو قضايا أخرى تحظى بالاهتمام الحقيقي مدير المشروع 
كما أن درجة صعوبة وتعقيد مشروعات إعادة الهندسة تلعب دوراً كبيراً في الشعور 
بالضغوط لدى مدير المشروع. 

بالإضافة إلى ما سبق فإن هناك عدة أخطاء تقع فيها الإدارة عند تطبيق 
برنامج إعادة الهندسة هي: 


عدم وضوح اطفاهيم: ويتمثل ذلك في عدم معرفة الفرق بين Bs S‏ 
إعادة الهندسة وإعادة التصميم من جانب وإعادة التنظيم وإعادة 
الابتكار وغيرها من ال مصطلحات المشابهة من جانب آخر كذلك عدم 
معرفة مفهوم ومغزى فرق العمل عبر الإدارات الوظيفية. 

قصور أو ضعف الضامن للبرنامج: ويشير ذلك إلى قصور وعدم وضوح 
امهام الواجب توافرها à‏ هذا الضامن وكذلك واجباته ومسئولياته. 
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- التوقعات غير الحقيقية: وتعنى ألا نتوقع حدوث أو تحقيق صورة 
وردية ومثلى لأداء المؤسسة بعد عمليات إعادة aal‏ بل نتوقع أيضاً 
حدوث بعض ال مشكلات خصوصاً في مرحلة التطبيق للبرنامج. 

- قصور أو خطأ الغرض: ويعنى وضع هدف غير واقعي لا هكن تحقيقه 
من خلال إعادة الهندسة» أو وضع هدف أداء غير صحيح أو غير لازم 
لحل المشكلة التي تتعرض لها المؤسسة. 

- الموارد غير الكافية: يعتبر من الأخطاء الحقيقية التي يقع فيها مصممو 
goly‏ إعادة الهندسة هو عدم الحصول على الدعم الكافي سواء المادي 
أو المعنوي من الإدارة بالمؤسسة أو عدم تخصيص ميزانية كافية لإعادة 
الهندسة. 

- التركيز على الناحية الفنية فقط : حيث يجب التركيز أيضاً على النواحي 
التنظيمية والإنسانيةء ذلك أن برنامج إعادة الهندسة يجب أن يحتوى 
على التغييرات في العنصر البشرى بجانب العنصر الفني. 

- الحاجة إلى وقت أطول : ويعتبر ذلك من الخطأ الكامن حيث لابد أن 
تؤق مجهودات إعادة الهندسة أو إعادة التصميم ثمارها خلال أقل من 
سنة وكما يسميها البعض Rapid- Re‏ أي سرعة إعادة الهندسة. 

- غموض الرؤية للمنظمة: وذلك فيما يتعلق بأهداف ووسائل وإجراءات 
إعادة الهندسة وضرورة وضوحها للمنظمة من عدمه فيما يختص 
برسالة المؤسسة وثقافتها التنظيمية وإمكانية تحويلها لتتلائم مع برامج 
إعادة الهندسة. 

كما أن هناك عقبات للتغيير حيث Le)‏ تسبب إعادة الهندسة مخاوف وعدم 
تأكد وشك من التأثيرات الآتية: 

- رها تعارض كل من الإدارة العليا والإدارة الوسطى فقد القوة والسلطة 

التي يعطيها لهم الهيكل التنظيمي الحالي نتيجة إعادة الهندسة. 
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- يتضمن الهيكل التنظيمي المحتمل فرص أقل للتقدم والترقية. 

- قلق العاملين الذين ستشملهم إعادة الهندسة - على أنفسهم وعلى 
زملائهم خارج الوظيفة. 

- ترويج الإشاعات عن الأهداف والتطبيقات لإعادة الهندسة وذلك في 
المستويات الإدارية الأدنى إلى جانب عدم معرفة الحقيقة كاملة. 

- غالباً ما تشتمل إعادة الهندسة على تخفيضات رئيسية في التكلفة ومن 
ثم شعور العاملين بالخوف من فقد الوظيفة وهذا من شأنه أن يخفض 
من الإنتاجية. 

- ضغوط المسئولية الزائدة التي تقع على الذين يبقون في وظائفهم ورا 
تزيد احتمالات الفشل لديهم في أداء وظائفهم. 

وأخيراً فهناك مخاطرتين كبيرتين ترتبطان بإعادة الهندسة هما: 

- الممخاطرة الوظيفية: وهى ا مخاطرة الناتجة من إجراء التغييرات الخطأ 
سواء للنظم أو للعمليات أو عمل تغييرات غير ملانئمة لا تتوافق مع 
التغييرات الإستراتيجية في الأعمال وفى الإستراتيجية ذاتها والتكنولوجيا 
وحاجات العميل أو أي تغيير سريع في عناصر المنافسة. 

9 امخاطرة السياسية: وهى امخاطرة الناتجة من عدم استكمال امشروع 
من جانب المؤسسة سواء أكان ذلك راجع إلى خطورة المقاومة الداخلية 
للتغيرات المستهدفة أو لأن هناك خسارة تدريجية إذا تم الاستمرار في 
مشروع إعادة الهندسة. 

وخلاصة القول أنه يمكن تصنيف العقبات والمخاطر السابقة في خمسة 
تقسيمات A ulus]‏ هي: 
" مخاطر تنظيمية وتشمل: 
- تحديد متوسط أداء للعاملين. 
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مراقبة أو متابعة الاتصالات باممؤسسة. 
عدم وضوح اطفاهيم. 
قصور الضامن للبرنامج. 
رها تعارض كل من الإدارة العليا والوسطى فقد القوة والسلطة. 
قد يتضمن الهيكل التنظيمي المحتمل فرص أقل للتقدم والترقية. 
ضغوط المسؤولية الزائدة. 
مخاطر فنية وتشمل: 
تخوف مديرو العمليات من مشروع إعادة الهندسة نتيجة مسئوليتهم 
عن معرفة كل شيء خصوصاً في البيئة الفنية. 
ليس لدى الإدارة الصبر الكافي على نظم المعلومات والوقت اللازم لحل 
امشكلات. 
درجة صعوبة وتعقد مشروعات إعادة الهندسة. 
التركيز على الناحية الفنية فقط. 
إجراء التغييرات الخطأ سواء للنظم أو للعمليات. 
مخاطر نقص اطوارد وتشمل: 
عدم الحصول على الموارد الضرورية للنجاح. 
الموارد غير الكافية. 
الحاجة إلى وقت أطوال. 
مخاطر بشرية وتشمل: 
شعور الأفراد بالخوف يجعلهم يحاولون إحباط مشروع إعادة الهندسة. 
غموض أو قصور الرؤية لدى العاملين. 
قلق العاملين الذين ستشملهم إعادة الهندسة على أنفسهم وعلى 
زملائهم خارج الوظيفة. 
ترويج الإشاعات عن الأهداف والتطبيقات لإعادة الهندسة. 
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" مخاطر سياسية: وهى ا مخاطرة الناتجة من عدم استكمال مشروع إعادة 
الهندسة لخطورة المقاومة الداخلية أو لظهور خسائر تدريجية. 
العوامل التي تؤدي إلي فشل تطبيق مدخل إعادة هندسة العمليات: 

من أهم العوامل التي تؤدي إلي فشل تطبيق إعادة الهندسة ما يلي: 

- الفهم الغير GOI‏ وعدم الانتباه للقضايا الإنسانية. 

- الافتقار إلى الوقت الكافي للتخطيط. 

- الصعوبة في القيام بعمليات التفكير والتحليل. 

- العجز في الموازنة بين المصادر والمخرجات. 

- المشكلات الخاصة بإعادة تصميم الطرق والمداخل. 

- عدم التحديد الواضح للأهداف. 

- الإفراط في JUI‏ والتوقعات. 

- عدم تخصيص اموارد الكافية. 

- إطالة العملية أكثر من اللازم. 

- سوم uml‏ العملنات: 

- الاهتمام إلي احد بالتقنية شكلي حساب الجو عمل الأخرى. 

- غياب المنهج العلمي الفعالء أو عدم تكامله مع الأبعاد المناسبة. 

- القيام بإعادة هندسة العمليات دون إحداث التعديلات التنظيمية المناسبة. 
- استخدام فرق عمل ضعيفة ليست علي المستوي المطلوب. 

- تطبيق أعادة الهندسة في غياب إستراتيجية واضحة لفهم النظام ككلء 

ويؤدي ذلك إلى تقليل الفوائد ولتوقعات. 
- محاولة إدخال العمليات بدلا من تغييرها. 


“معاولة التركيدعان العملياة:؛ 
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- تجاهل كل شيء فيما عدا تصميم العمليات. 
- السماح لثقافة المؤسسة القائمة واتجاهات الإدارة zig‏ إعادة الهندسة 
من البداية. 
- التقويم oS‏ 
- إهمال قيام الناس ومعتقداتهم. 
- تفريق الطاقة والجهود في كثير من مشروعات إعادة الهندسة. 
- الفشل في التمييز بين برامج إعادة الهندسة وبرامج التحسينات الأخرى 
مثل الجودة وإعادة الهيكلة. 
- التركيز علي التصميم ونسيان التطبيق. 
ومما سبق يتضح أن العوامل السابقة الذكر تدعو إلى توجيه النظر إلى العديد من 
الأمورء والتي من أهمها عامل الوقت» وهذا يعنى ضرورة الاهتمام بتوفير الوقت الكافي 
للتخطيط إذ إن التخطيط الجيد يؤدي إلى العمل والأداء الجيدء وكذلك ضرورة 
الاهتمام بقيم الأفراد واتجاهاتهم» والتغيير في ثقافتهم لتقبل التغييرء وكذلك توفير 
الموارد المدادية والبشرية والتي تتناسب مع ما ترجوه المؤسسة من أمال ومن 
مستويات للأداء. 
ومن الأمور الهامة التي ينبغي الاهتمام بها أيضا اتسام الآمال بالواقعيةء بحيث 
تتناسب مع الجهد المبذول والإمكانات cde liL‏ وتحديد الوقت اللازم والملائم لإعادة 
الهندسة. ولإعادة تصميم كل dias‏ وهذا يتآق من التخطيط الجيد لهاء كما لابد من 
مراعاة الاختيار الدقيق للعمليات التي تحتاج بالفعل إلى إعادة تصميم. 
bos‏ دور الفريق القائم بإعادة الهندسة علي قمة الأمور اللازم مراعاتها عند 
القيام بإعادة هندسة العمليات» ففريق العمل ومعه قائد العمل هم الذين يخططون 
لأداء الأعمال» مع ملاحظة أن سوء اختيار هذا الفريق وضعف تدريبه علي القيام 
بإعادة الهندسة. سيؤدي وحتما إلى فشل الجهود المبذولة وفشل العمل» من هنا تأقي 
أهمية إعداد الفريق» وتهيئته للقيام بإعادة الهندسة. 
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ومن الأمور الهامة أيضا التي ينبغي الاهتمام بهاء والتي لابد أن تؤخذ في 
الحسبان» عدم التسرع في تقويم نتائج إعادة الهندسة. لأن التقويم المبكر للنتائج قد 
يؤدي إلى التراجع عن إكمال إعادة الهندسةء وهنا تأق مرة أخري d sal‏ التخطيط 
الجيد» وذلك لمعرفة الوقت المناسب لكل «das‏ كما أن عدم التركيز علي العمليات 
يؤدي إلى فشل جهود إعادة الهندسة» ولا يقتصر ذلك علي ابتكار تصميمات جديدة 
للعمليات» بل ترجمة هذه التصميمات Lhe‏ 
ويمكن القول أن تطبيق إعادة الهندسة يتأثر بالعوامل المحيطة: معني أن البيئة 
المحيطة بالعمل قد تكون مشجعة علي القيام بهاء وهذه الأمور تؤثر إيجابيا على أداء 
الأعمالء أما إذا كانتا الأجواء المحيطة بالعمل محبطة لجهود القيام dy‏ فان هذا 
سيؤثر سلباً على هذه الجهود (Aes‏ الفريق القائم بالعمل. لذا فان توفير جو الأمانء 
مع توفير الإمكانات المادية والتشجيع علي القيام بالأعمال المنوط بها بفريق العمل 
وقائده» تعد من الأمور الهامة التي تكفل نجاح جهود إعادة الهندسة. 
لذا أن تطبيق إعادة الهندسة يتوقف علي العديد من الأمور من أهمها: 
- حجم وتعقيد المؤسسة. 
- الثقافة المنظمية السائدة علي المستوي الفردي والمحلي والقومي. 
ويتطلب تطبيق إعادة الهندسة الإجابة عن العديد من التساؤلات من أهمها: 
- ما شعور قادة الفريق نحو أفعال الإدارة و جهودهم للتغيير التعافي؟ 
- هل يشعرون أن التغيير الثقافي فعال؟ 
- ما طموحاتهم؟ 
- كيف يؤدي الأعضاء أعمالهم؟ 
- ما أهداف البرنامج؟ 
- ما الدعامات التي تساند التفكير؟ وإذا م يكن هناك دعامات» فما 
السبب في ذلك؟ 
- ما الأهمية التي تعطيها الإدارة للثقافة المنظمية؟ 
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د ls‏ أشكال التقفات' االلمشخدعة؟ 

- ها التأثير الذي يمكن أن تحدثه هذه التقنيات؟ 

- ما العوامل المؤثرة في نجاح إعادة هندسة العمليات؟ 

- ما درجة التغيير ا مطلوبة؟ 

- ما تأثير البشر والطرق والتقنيات» ويتضمن ذلك المهارات المطلوبة 
وال معرفة, والخبرات المتاحة؟ 

- طاذا الحاجة إلى التغيير؟ 

- هل هناك بالفعل اختلال وظيفي باممؤسسة؟ 

- الفائدة من التغيير؟ 

و كل هذه التساؤلات تتطلب مراجعة مهام المؤسسة علي كافة المستويات» 
ووجود فريق العمل القادر علي أخذ كل هذه العوامل والمتغيرات الداخلية والخارجية 
في الحسبان. 
فريق العمل بمدخل إعادة الهندسة: 

e‏ أدوار فريق العمل مدخل إعادة الهندسة: 
يقوم فريق العمل بمدخل إعادة الهندسة بالأدوار التالية: 
- بناء أهدف واضحة ومجال واضع للعمل. 
- الاختيار الملائم للمنهجية المناسبة لإعادة الهندسة. 
- إعداد فريق إعادة الهندسة. 
- تنظيم برامج التدريب. 
© متطلبات قيام فريق العمل بأدواره: 
من eal‏ متطلبات قيام فريق العمل بأدواره ما يلي: 
- توفير المدير المنفذء والقائد الجيد. 
- التعرف علي الاحتياجات اللازمة للتغيير. 
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- بناء أهداف واضحة وقابلة للقياس. 
- اختيار أعضاء الفريق الذين يتمتعون بالخبرة والمهارة. 
O‏ مستويات فريق العمل بمدخل إعادة الهندسة: 

لكي يقوم فريق العمل بدوره على أكمل وجه» ينبغي أن يتوافر له القيادة 
الواعية التي تلتزم بتوفير كافة الضمانات الضرورية لنجاح إعادة الهندسة» لأن غياب 
هذه القيادة ينتفي النجاح تماما وهذا يتطلب من القائد أن يتمتع بسلطة إعادة 
تصميم العمليات من بدايتها إلى نهايتهاء وأن يحتل مكانة بين أعضاء الفريق» بحيث 
تمكنه هذه المكانة من مطالبتهم مساندته» و تعديل سلوكهم و آدائهم» وهذا يتطلب 
من القائد أن تكون لديه القدرة علي الإقناع بجدوى إعادة الهندسة» والقدرة على بث 
الثقة والأمل في نفوس الأفراد. والقدرة أيضا علي تحديد الرؤية المستقبلية للمنظمة. 

لذا فان للقائد العديد من اممسئوليات» منها صانع القرارء وإنجاح إعادة 
الهندسة من خلال التطبيق الناجح لها dyll kg‏ واتخاذ التدابير اللازمة لهذه المراحلء 
وتهيئة البيئة المناسبة وال مشجعة لهاء والتميز بالطموح والجدية. 

ولابد ألا ينسى القائد انه عضو في فريق» وأنه بمفرده لا يستطيع القيام بهذا 
العمل لأنه مدير له وليس fitis‏ لذا فإن إعادة الهندسة من الصعب أن يقوم بها 
فرد واحد إذ أنه عمل ضخم يحتاج إلى فرق عمل» تسعى إلي ea‏ العمليات القديمة, 
وتحديد الأداء المستهدفء. وتصميم العمليات الجديدةء وتدريب الأفراد عليهاء وبناء 
نظام مناسب للمعلومات. 

أما فريق العمل فلابد أن يمتلك مهارات التصميم التي تمكنه من تصور الطرق 
الجديدة لأداء الأعمالء و تحويلها من المستوي المفاهيمي إلي المستوي التنفيذيء 
ولديه الميل نحو التغيير والمثابرة» والإحساس بالتفاؤل. 

ويري البعض أن القانمين بإعادة الهندسة هم: 


- قائد عملية إعادة البناء: ويتولى قيادة فريق إعادة الهندسة. 
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- صاحب العملية التى يعاد بناؤها: وهو المدير المسئول عن تطبيق إعادة 
الهندسة في مجال معين أو عمليات معينة. 

- فريق العمل الداخلي والخارجي: وهو مجموعة الأفراد المتخصصينء 
الذين سيقومون فعلاً بعملية إعادة الهندسة (تشخيص- تصميم- 
تنفيذ). 

- لجنة الفكر: وهو الفريق الذي يقوم بالتطوير والبحث. و الذي ينمي 
ويطور وسائل وأدوات إعادة الهندسة. 

أنواع المؤسسات التي تحتاج إلي مدخل إعادة هندسة العمليات: 


هناك ثلاثة أنواع من المؤسسات التي تحتاج إلى إعادة الهندسة» وهي: 

- المؤسسات ذات الوضع السيئء والتي تعاني من مشاكل كبيرة Companies in.‏ 
Deep Trouble‏ « وهي تلك المؤسسات ذات الأداء المتدنيء والتي تعاني من 
ارتفاع في AJS‏ التشغيلء وانخفاض جودة الخدمات أو المنتجات التي 
تقدمهاء والتي تعاني من عدم قدرتها على المنافسة وتحقيق الأرباح العالية. 
إعادة هندسة العمليات الإدارية في مثل هذه المؤسسات ستمكنها من 
التغلب على هذه المشاكل التي تعاني منها. 

- امطؤسسات التي هي في طريقها للتعرض للمشاكل Companies that See‏ 
Trouble Coming‏ « وهي تلك التي م تتدهور «Aso‏ ولكن هناك مؤشرات 
قوية بأنها في طريقها إلى التدهور: كتناقص حصتها في السوق لصالح 
ا منافسين» والارتفاع التدريجي في تكاليف التشغيل والإنتاج والانخفاض 
التدريجي في الأرباح» وانخفاض أسعار الأسهم. هذه المؤسسات التي 
تصارع من أجل البقاء ولا تملك القدرة على مسايرة التطور والمنافسة 
بشكل قوي - تحتاج حتماً إلى إعادة هندسة العمليات الإداريةء لتتمكن 
من استعادة مكانتها في السوق. 
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- المؤسسات المتميزةء والتي تكون في أوج التفوق والنجاح Companies that‏ 
«are in Peak Condition‏ وهي تلك المؤسسات التي لا تعاني إطلاقاً من 
أية مشاكلء وتوجد دلائل تشير بأنها قوية وتسيطر على السوقء وتملك 
حصة عالية جداً مقارنة با منافسين» وتشهد ارتفاع تدريجي في أرباحها 
وأسهمها وحصتها في السوقء ولا تعاني إطلاقاً من زيادة في تكاليف 
التشغيلء أو تدني جودة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها. هذه 
المؤسسات تحتاج لإعادة هندسة العمليات الإدارية لتتمكن من البقاء 
في القمة. وتحافظ على الفجوة بينها وبين المنافسين. 

ويتضح مما سبق أن المؤسسات على اختلاف أنواعها تحتاج إلى القيام بإعادة 
As yl‏ 

- النوع الأول: منها قد gles‏ من بعض ال مشكلات مثل انخفاض الإنتاجية, 
والتحول في أذواق المستهلكينء أو عدم القدرة على مواجهة المنافسة؛ أو 
انخفاض أساليب العملء أو ضعف نظم المعلوماتء أو نقص امموارد 
المادية» أو قلة الكفاءة. وفي جميع هذه الحالات ليس أمام هذه 
المؤسسات سوي إعادة الهندسة لمواجهة هذه المشكلات والقضاء عليها. 

- النوع الثاني: من المؤسسات فقد يواجه بعض المشكلات مثل ظهور 
منافسين جدء أو التحول في أذواق ا مستهلكين أو المستفيدين أو التغير 
في توقعاتهم وعادتهم» أو ارتفاع التكاليف وفشل الجهود الحالية في 
خفضهاء أو تقادم بعض الملفات» أو عدم ÄB‏ التنظيم «JUI‏ أو تدنى 
الإنتاج» أو قلة الكفاءة» وهذه اممشكلات أو المعوقات التي تعوق طريق 
هذه المؤسساتء وقد تهدد بقاءها ونجاحها في المستقبلء الأمر الذي 
اضطر ها للقيام بإعادة الهندسة. 
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- النوع الثالث: من المؤسسات. فهو لا يواجه أية مشكلةء ويتميز بالنجاح 
الفائق» وهي تسعى إلى تطبيق إعادة الهندسة. لعدم اقتناعها مستوي 
أدائها الحاليء ولديها طموح وتطلع للتفوق الدائم» من هنا فإنها تسعي 
إلى تحقيق المزيد من التفوق علي المنافسينء وإلى توسيع الفجوة بينها 
وبينهم» للوصول إلى تحقيق المعدلات القياسية في الأداءء لذا فان مثل 
هذه ال مؤسسات لديها فرصة ilgo‏ ومتسع من الوقت لوضع الحواجز 
أمام منافسيها. 
Flag‏ علي ما سبق فان جميع المؤسسات في حاجة إلى القيام بتطبيق إعادة 
الهندسة. خاصة في ظل الظروف التي يعيشها العام الآن» وما فرضته من منافسة 
مستمرة بين جميع المؤسسات وجميع النظم. 
لذا فإن من يتبع مدخل إعادة الهندسة: 
المؤسسات الطموحة: وهي والتي تريد الاحتفاظ بالتفوق والامتياز. 
المؤسسات وغير الناجحة: وهي تريد الإنقاذ العاجل للتخلص من المشكلات المتوقعة. 
ا مؤسسات المتعثرة: وهي التي تريد العلاج الحالي لمشكلاتها الحالية والمتوقعة. 
منهجيات مدخل إعادة هندسة العمليات: 


تتمثل المنهجية السليمة لمدخل إعادة هندسة العمليات بعدة خطوات» وهي 
كما TES‏ 
" تطوير رؤية الأعمال وأهداف العملية: 
Develop the Business Vision and Process Objectives:‏ 
- الانطلاق من الأهداف: خفض التكلفة» خفض الوقت» تحسين جودة 
الإنتاج» تحسين الخدمة المقدمة للعملاء. 
- الحصول على الدعم الإداري لتامين الميزانية اللازمة لإعادة هندسة 
العملياتة: 
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- تشكيل فريق إعادة الهندسة. وتزويده بالأدوات الإدارية والإحصائية 
الجديدة. 


" تحديد العملية المراد إعادة هندستها: 
Identify the Business Process for Reengineering‏ 
تحليل الواقع الحالي للمؤسسة. لتمكين فريق العمل من فهم العملياتء 
باستخدام منهج الأثر الكبير Higher-Impact‏ والذي يتم من خلاله معرفة العمليات 
الحاسمة التي تتعارض مع رؤية المؤسسة وأهدافها الإستراتيجية. وتستخدم بعض 
ا مؤسسات المنهج الشاملء لتحديد العمليات التي تتم في المؤسسةء ومن ثم ترتيبها حسب 
الأولويةء وإعطاء الأولوية في إعادة التصميم للعملية التي تكون على رأس سلم الأولوية. 
- هدنك كر العمليات التي تعاني من المشاكل. 
- العمليات الضرورية لتحقيق إستراتيجية المؤسسة. ولها أكبر الأثر على 
Loss Estee‏ 
- العمليات التي من المرجح أن يتم بنجاح إعادة تصميمها. 
التكاليف المترتبة على عملية إعادة الهندسة. 
- الإجابة عن هذه الأسئلة ترتبط مدى حاجة الشركة للتحسينات» وإجراء 
عملية إعادة الهندسة. 
* تشخيص العملية (فهم وقياس العملية الحالية): 
:Process Diagnosis Understand the Current Process‏ 
 -‏ وصف العمليات الحالية. 
- الكشف عن المشاكل التي تعاني منها. 
- رصد جميع الأعمال والإجراءات لكافة الإدارات. 
> ا واا لفات نوابيطة فؤوق العمل acsi Le‏ 


- مراجعة هذه العمليات مع مسئولية الإدارات. 
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" تقييم مخؤلات أو محفزات عملية إعادة الهندسة: 
Evaluate Enablers of Reengineering Process‏ 


تعمل كل مق تكنولوحنا المعلومات وثقافة المؤسسة كمحفزات لعملية إغادة الهندسة: 


تكنولوجيا المعلومات: تحديد وإدارة أدوات تكنولوجيا ال معلومات: أصبح 
تقييم التكنولوجيا في الوقت الحاضر من الكفاءات الأساسية ال مطلوبة في جميع 
منظمات الأعمال. لذا يتعين على المؤسسات تطوير القدرة على تقييم تكنولوجيا 
المعلومات الحالية والمستقبلية» للتمكين من تطوير أساليب إبداعية لإعادة تصميم 
العمليات الحالية. وتتطلب إعادة الهندسة استخدام تكنولوجيا المعلومات ذات 
البرمجيات العاممية لمساندة عملية هندسة العمليات» وكذلك التكامل التام بين ال موارد 
البشرية ونظم المعلومات. 
ثقافة المؤسسة: تلعب ثقافة المؤسسة دور كبير في التأثير على قدرة المؤسسة 
على التكيف مع التغييرء والرغبة في عدم البقاء على الوضع القديم: وإدخال تغييرات 
في القيم والممارسات والبناء التنظيميء والتركيز على المقومات الأساسية إلى تتطلبها 
عملية التغيير الحالية. وتشمل ثقافة المؤسسة مجموعة المبادئ والقيم» والمفاهيم 
والمعتقدات السائدة لدى الأفراد داخل المؤسسة. ويجب أن يؤخذ في الاعتبار أيضا 
قضايا قياس الأداء وتعويض العاملين والإثراء الوظيفيء والتدريب على المهارات 
الجديدة. فالتصميم المناسب لهذه العوامل سيكون له تأثير كبير على التنفيذ الناجح 
لعملية إعادة تصميم. 
" إعادة تصميم العملية (وضع تصميم جديد للعملية): 
Process Redesign (Create A New Process Design)‏ 
- وقف كافة العمليات الحالية. 
- إلغاء الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج. 
- وضع سيناريوهات مقترحة لتطوير الإجراءات والعمليات. 
- تحديد العملية امراد إعادة تصميمها. 


- وضع تصورات بديلة للعملية. 
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- تصميم slug‏ نموذج أولي للعملية الجديدة. 
* تطوير تصميم حجديد للعملية مع مراعاة اطرونة. 
- أن يتوافق التصميم الجديد مع تحقيق النتائج المرجوة منه. 
EOL‏ اإعراء ات E d sin dall glas das‏ 
دولية مشابهة Benchmark in‏ وذلك بهدف اختصار مدة jl‏ 9 £« 
وتحقيق النتائج المرجوة بصورة أسرع. 
" تنفيذ العملية المعاد هندستها: 
Implement the Reengineered Process‏ 
- تدريب العاملين على المهارات الإضافية اللازمة للعمل في البيئة الجديدة 
أمر ضروري. 
- مراقبة التطبيق ومقارنة نتائجه بالأهداف الموضوعة لتعديل الإجراءات إن 
لزم. الحصول على موافقة الإدارة العليا على التصميم الجديد للعملية. 
" مراقبة تطور الأداء والنتائج: 
Process Monitoring (Post-Implementation Assessment): Monitoring the‏ 


Progress of Action and the Results 
هل كانت مبررات إعادة الهندسة واقعية؟.‎ - 
هل تنسجم التغييرات الجديدة مع الأهداف الموضوعة للمنظمة؟.‎ - 
S هل يشعر الموظفين بالرضا عن التغيرات الجديدة‎ - 
هل الموظفين مؤهلين بشكل جيد لإدارة العمليات الجديدة ما في ذلك‎ - 
الوفاء بالعقود مع العملاء؟.‎ 


- ما هى تصورات العملاء واموردين» ومدى استجابتهم للتغيرات 
الجديدة. ومدى الالتزام الذي أبدته الإدارة العليا. 
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" تحسين العملية باستمرار: 
Improve process continuously‏ 
- يتمثل sym‏ حيوي من نجاح عملية إعادة الهندسة. في التحسين ا مستمر 
للعملية» وذلك من خلال استخدام نظام التغذية العكسية للمعلومات 
.Feedback Information‏ 
- التحسين المتحقق في الأداء- Le‏ في ذلك الوقت» والجودة. والتكلفة. 
- ارتباط الأداء بالتحسين المستمر. 
- التحسين المستمر باستخدام (TQM)‏ إدارة الجودة الشاملةء التي من 
الممكن أن تستخدم كأداة لمعالجة المشاكل المختلفة التي قد تعترض 
جهود إعادة هندسة العملية» والتحسين المستمر للعملية. 
- إعادة تخطيط العملية وتحليلها وتصميمها إذا لزم الأمر. 
كما يتضمن منهج إعادة الهندسة شقين هما: 
الأول نظري: ويتمثل في الصورة الذهنية للمشكلات وأساليب المعالجة. 
الثاني تطبيقي: ويتمثل في تطبيق أساليب المعالجة. 
لذا فإن الأساس الذي يتوقف عليه نجاح إعادة الهندسة أو فشلها هو اختيار 
ا منهجية المناسبة. وهناك العديد من الأدبيات التي أشارت I‏ إليه المنهجيات. 
المنهجية الأولي: وتشمل الخطوات التالية: 
- وصف امشروع. 
- خلق الرؤية: و تتضمن القيم والأهداف. 
- إعادة تصميم العمليات والأدوات. 
- تقويم المفهوم, معني تقرير العوائد. 
- التحول لاستمرار العمليات ويتضمن ذلك قياس النتائج. 
المنهجية الثانية: وتشمل الخطوات التالية: 
- تحديد المشروع. 
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- تشخيص الحالة. 
- إعادة تصميم العمليات والتكنولوجيا. 
- تقدير التكاليف و تحليل الفوائد. 
- التخطي و تنفيذ العمليات الجديدة و النظم. 
- تقويم أداء العمليات. 

d oa tl‏ الثالثة: وتشمل الخطوات التالية: 
- تحديد البيان عن المشروع. 
- التعلم من الآخرين (العملاء- القياس بالأفضل). 
- خلق الرؤية وتصميم نماذج عمليات جديدة. 
- التنمية من أجل تمكين التكنولوجيا والنموذج المنظمي. 
- تحليل فجوة الأداء و إعداد حالة العمل من أجل التغيير» وتحديد 

الفوائد وامنافع. 

- تحديد العمليات والنظم والتدريب المطلوب. 
- تطبيق الحل. 
- قياس الأداء. 

المنهجية الرابعة: وتشمل امراحل التالية: 
- تحديد المشروع وتحديد فريق العمل. 
- اكتشافه عمليات وتكنولوجيا جديدة. 
- اختيار فرص أفضل وتصميم الحل. 
- تنمية العمليات الجديدة. ohig‏ معلومات. 
- التخطيط للتمويل وتطبيق الحل. 
- قياس النتائج. 
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امنهجية الخامسة: منهجية دافنبورت وشورت Davenport & Short‏ وتشمل 
ال مراحل التالية: 
- تصميم تصور واضح للمنظمة. 
- تحديد الأهداف الأساسية للمنظمة. 
- رصد العمليات الممارسة في المؤسسة. 
- بناء العمليات الجديدة. 
- تصميم نموذج التفاعل للعمليات الجديدة. 
uma Ll‏ السادسة: منهجية جوها Guha‏ وتشمل المراحل التالية: 
- مرحلة التصور: وتشمل تحديد فرص إعادة الهندسة والعوامل الإدارية 
امساعدة. 
- مرحلة الإعداد والتمهيد: وتشمل تنظيم فرق العمل ورصد الأهداف. 
dla — -‏ التحليل: وتنتضمق تخي الغمليات الحالية: 
- مرحلة إعادة التصميم: و تتضمن دراسة البدائل cis Ul‏ ووضع نموذج 
للعمليات الجديدة. 
- مرحلة إعادة البناء: وتشمل تشغيل النظام الجديد. 
- مرحلة المراجعة والاختبار: وتشمل قياس الأداء وتقييمه من منظور 
تحسين الجودة. 
امنهجية السابعة: منهجية Andrew e Stalich‏ وتشمل المراحل التالية: 
- تحديد الإطار المفاهيمي للمشروع. 
- خلق الرؤية: وتتضمن القيم والأهداف. 
- إعادة تصميم عمليات الأعمال. 
- توضيح المفهوم. 
- الموافقة على التطبيق. 
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- تحويل وتغيير البيئة. 
امنهجية الثامنة: منهجية Chang‏ ت Hammer‏ وتضم المراحل التالية: 
- تحديد العمليات ا مركزية و يتضمن ذلك: استخدام خريطة العمليات. 
- تحديد العمليات الثانوية المطلوبة. 
- فهيم المستويات العليا للعمليات من رؤية العميل. 
- إعادة تصميم العمليات. 
امنهجية التاسعة: منهجية Klein‏ تشمله المراحل التالية: 
- مرحلة الإعداد: وتضم تنظيم فريق العمل» وتوضيح أهداف المؤسسة, 
والأهداف المتوقع تحقيقها من إعادة الهندسة. 
ilopo -‏ التجديد: وتتمثل في تطوير نموذج للعمليات الأساسية ذات 
القيمة المضافة 
- مرحلة التصور: وتتضمن تحديد العمليات الجوهرية التي ستشملها 
إعادة التنظيم الجذري. 
- مرحلة المواجهة: وتتضمن التصميم التقني للعمليات وتنظيم الموارد 
- مرحلة التحول: وتتضمن وضع العملية في صورتها النهائية وتطبيقها على 
نموذج معين» حتى يتم التوصل إلى وضع هيكلة كاملة لعمليات إعادة 
الهندسة. 
المنهجية العاشرة: منهجية Kim‏ وتشتمل على ال مراحل التالية: 
- مرحلة التصور أو الرؤية: و تشمل تحديد رؤى العملء وأهداف 
امشروع وتقييم العمليات الحالية. 
- مرحلة التحديد: وتشمل تكوين فرق العملء ورصد العمليات الأساسية 
ذات القيمة المضافة. وتحديد حدود المشروع. وإعداد خطة العمل. 
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- مرحلة التصميم: وتشمل البدائل Sal‏ وتقييمهاء وتصميم العمليات 
الجديدة ونظام المعلومات. 
- مرحلة التطبيق: وتشمل تشغيل نظم المعلومات الجيدة. وإجراءات 
الضبط وال مراجعة. والاختبارات اللازمة لنجاح ال مشروع. 
ومن الملاحظ على المنهجيات السابقة uil‏ تشترك في كثير من المراحلء وينفرد 
كثير منها بإضافة مرحلة أو أخريء. غير أن هذه المنهجيات قد تناولت العديد من 
المفاهيم التي لزم توضيحها في هذه الدراسة. 
ومن المفاهيم التي سوف نتناولها ما يلي: 
" خلق الرؤية: وتتضمن خلق الرؤية ما يلي: 
- إعداد الفريق: وذلك باختيار الأفراد الذين سيؤدون العملء والذين 
يتمتعون بأفق واسع وباحترام في ال مؤسسة» ويتضمن ذلك تدريبه. 
- التحديد الواضح JLab‏ وأهداف المشروع: حيث يعد توضيح 
الأهداف والمجال من الأمور الهامة التي تساعد فريق العمل علي 
تطبيق JI‏ 5$« ويكون ذلك من خلال تحديد العمليات» وبدون 
هزت التحديد تشتت الجهود. ويتطلب ذلك تحديد بداية ونهاية 
العملية» ووصف ما سيحتويه المشروع وما لا يحتويه من عمليات» 
وكذلك تحديد أهداف العملاء وتحسين الجودة. ووصف كيفية 
قياس النجاح لكل هدف. 
- البناء العميق لمعرفة الفريق: فلابد أن يكون الفريق على معرفة 
عميقة بالعميل» وبا ممارسات الأفضلء وبالتكنولوجيا AUI‏ وتأق 
هذه المعرفة من خلال تعلم أعضاء الفريق معا. 
- النظر إلي المستقبل والتطلع له: مع الاستفادة من تجارب وخبرات 


setti 


Er 
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التخطيط للمشروع: ويشمل اختيار الفريق وتحديده. وتحديد المجال 
واختيار المنهجية. وتنمية ا مشروع والتخطيط للتغييرء وإعداد الفريق. 
التقويم والتعلم من الآخرين: ويشمل تحديد عمليات المستويات العلياء 
وأسلوب القياس ال مقارن بالأفضلء والمجموعات المرتكزة إلى العملاء 
وتقويم التكنولوجيا. 

تصميم الموقف: ويشمل تصميم الموقف العمليات وتصميم الوظائف 
وإعداد التكنولوجيا. 

تنمية حالة العمل: وتتضمن الكلفة والفوائد وإعداد القادة وبيان حالة 
العمل. 

تنمية الحلول: وتتضمن تحديد العمليات بالتفصيلء وكتابة مطالب 
chI‏ وتحسين ehl‏ وتحسين التدريب» والتخطيط للتطبيق. 

التطبيق: ويتضمن قياس النظام» والتطبيق الكاملء وتحسين التطبيق» 
والاستمرار في تحسين وقياس العمليات والنظم. 

بداية التغيير المنظمي: ويتضمن تقويم الوضع الحالي للمنظمة. وشرح 
احتياجات التغيير» وتحديد الوضع المرغوبء وخلق الاتصال من أجل 
aa‏ 

بناء إعادة الهندسة: ويتضمن تحديد الأدوار من أجل إعادة الهندسة, 
واختيار الأفراد الذين سيقومون بهذه الأدوار. 

تحديد فرص إعادة الهندسة: ويشمل تحديد العمليات المحورية. 
والعمليات التي سيتسم تغييرها. 

تحديد مقاييس الأداء: ويشمل ذلك العمليات التي سيعاد هندستها 
واختيار العمليات» والتقويم القبلي للاستراتيجيات إعادة الهندسة, 
واستشارة العملاء فيما يرغبون فيه. وتحديد الاحتياجات الفعلية للعملاء 


وتحديد الأهداف والأدوات والأداء وخصائص العمليات. 
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" فهم العمليات القانئمة: ويشمل ذلك فهم العمليات الحالية للأداء 
ونمذجة العمليات الحالية» وفهم كيفية استخدامهاء وفهم البناء المؤسسة 
lod‏ ومقارنة الأهداف الحالية بالأهداف الجديدة. 
Bale] "‏ هندسة العمليات: وتتضمن ضمان عدم اختلاف فريق العملء 
وتحديد اطبادئ التي ستستخدم في التقويم» وتحديد مستويات التقويم 
وتقويم تأثير التكنولوجيا الجديدةء واستخدام قيم العميل كنقطة 
مركزية. 
مميزات مدخل إعادة هندسة العمليات: 
من أهم مميزات مدخل إعادة الهندسة ما يلي: 
- إن إعادة الهندسة تؤدي إلى تقليل التكاليف و تعظيم العائد. 
- تبسيط عملية اتخاذ القرار بشكل أفضل وأسرع. 
- تطوير أساليب العملء باستخدام وسائل و تقنيات المعلومات الحديثة. 
- زيادة ädel‏ المؤسسة وزيادة تأثيرها الايجابي. 
مدخل إعادة هندسة العمليات وإصلاح النظام التعليمي: 
التعليم هو خدمة تقدمها ا مؤسسات التعليمية بكل دولة لمواطنيها كحق من 
حقوق الإنسان في ضوء رؤية ورسالة معلنة وتعمل وفق معايير قومية محددة لتحقيق 
الأهداف المرجوة في مخرجات تحقق الجودة وقادرة على المنافسة الشرسة في سوق 
العمل المعولم.وتحاول كل دولة أن تحقق شعار الجودة والإتاحة في التعليم. 
ومع ازدياد الانفجار المعرفي وسهولة انسياب ال معلومات عبر شبكة الإنترنت 
وبزوغ علوم وتكنولوجيات ونظريات جديدة مثل تكنولوجيا النانو ثانية والتكنولوجيا 
الحيوية التي هي نتاج بحوث علمية متقدمة ومتسارعة.أصبح على المؤسسات التعليمية 
في الدول النامية والمتقدمة على حد سواء أعادة النظر جذريا في الخدمة التعليمية التي 
تقدمها لي تتواكب مع المتغيرات العالمية الهائلة والمتسارعة بحيث تقدمها بالجودة 
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والسرعة والدقة والكلفة التي ترضى عميل اليوم الذي يصعب إرضاؤه في ظل منافسة 
شرسة وسوق عمل ترتفع سقف متطلباته من الجودة باستمرار. 

ويجدر بنا القول أن المؤسسات التربوية هي المؤسسات الرئيسية في السوق 
بصفة عامة لأنها تمد كافة الشركات والمؤسسات العاملة بالكوادر الفنية والإدارية التي 
تسير وتقود قاطرة العمل بها. لذا فأن تدهور المؤسسات التابعة لمنظومة التعليم في 
دولة ما سوف يقود حتما إلى تدهور كافة مؤسساتها وشركاتها وبالتالي منظومة 
اقتصادها التي سوف تؤثر بالضرر في كافة منظومات أنشطة هذه الدولة. 

لذا فأن إدخال مدخل إعادة الهندسة لإعادة البناء الجذري والسريع 
للمؤسسات التعليمية العاملة في منظومة التعليم سوف يؤدى بالضرورة إلى أصلاح 
الكثير من منظومات العمل الأخرى وبذلك يحدث الإصلاح الاقتصادي والاجتماعي 
والسياسي والثقافي متواكبا مع الإصلاح التعليمي. 

وبتطبيق المدخل إعادة الهندسة يتم تحفيز العاملين بالمؤسسات التعليمية 
للإبداع في أدائهم والتخلص من كل قيود البيروقراطية والتكرارية والنمطية والنظر إلى 
الأمور المحيطة بأعمالهم نظرة منظومية تساعد على تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة 
في كل فرد فيهم مما ينعكس بالضرورة على منظومة التعليم والتعلم.. 

كما أن المدخل إعادة الهندسة تحدث تغييرات كلية وجذرية في أساليب 
العمل و مستويات الأداء الأكاديمي والإداري تصاحبها طفرات هائلة و فائقة في 
معدلات الأداء ومعها نزيل كل القوالب القديمة ويتم استبدالها بالحديث واطبتكر. 


مبررات تطبيق مدخل إعادة هندسة العمليات في نظام التعليم المصري: 


يشهد العام العديد من التغيرات التي شملت العديد من الجوانب سواء الجوانب 
السياسية» والتي تتعلق بحقوق المواطن وواجباته وحرية التعبير عن «3b‏ أو الجوانب 
الاجتماعية وما يتعلق منها بالقيم والاتجاهات. أو الجوانب الاقتصادية وما يرتبط بها 
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من اقتصاديات السوق والتكتلات الاقتصادية والعوممة وفرص العملء أو الجوانب 
التفافية وما يرتبط بها من الثقافة الوافدة. هذا إلى جانب الثورات العلمية والمعرفية 
والتكنولوجية. 

وكان معدل التغيير الذي شهده العام في العقدين الماضيين مذهلاً إذ سيطر 
علي العام مفاهيم جديدة للاقتصاد الكوني» الذي سيطر عليه رأس ال مال البشري في 
جوانبه التقنية والاجتماعيةء مع تكامل هذه الجوانب في منظومة تؤكد فعالية الإنسان 
وقدراته على استيعاب واستغلال تكنولوجيا العصر. 

وهذه التغييرات- سابقة الذكر- تفرض على النظم التعليمية ال مصرية ا مراجعة 
المستمرة والدورية للأطر التعليمية» والأهداف والسلوكيات» حتى تقف علي الجديد في 
العام وعلي المعوقات التي تعوقه عن تحقيق أهدافه. وحتى تستطيع تشخيص 
اطمشكلات وإعداد التخطيط الاستراتيجي الذي يشكل منظومة الغد. 

وهذه المتغيرات يجب عدم التعامل معها عن طريق النقل أو ألإقتداء والمواءمة 
أو الإصلاحات الجزئية أو الشكليةء إذ إن حجم متغيرات اليوم ونوعيتها وتلاحقها فيما 
عرف بعمليات العويلة وثوراتها تتطلب تعاملاً أكثر جسارة وأوسع تحركاً وأعمق تحولاً 
Casus als‏ مق أجل «lI‏ 9 التو 

و هذا لا bo‏ بالنمط التقليدي للمؤسسة التعليميةء لذا فإن إعادة الهندسة 
يعد حاجة ماسة للتعليم المصري بصفة عامة والتعليم قبل الجامعي بصفة خاصة. 
خاصة في ظل التحديات التي تواجهه والقصور الذي يشوبه. 

وتأق أهمية تطبيق مدخل إعادة هندسة في النظام التعليمي المصريء طا يعانيه 
النظام التعليمي المصري من أوجه القصور في العديد من الجوانب» والتي جعلت 
الكثيرون يوجهون إليه العديد من الانتقادات ومن هذه الانتقادات التي وجهت 
للنظام التعليمي المصري ما يلي: الفوقية, الفردية, اللاإستمرارية» الجزئية» العالمية, 
usse‏ السياسات: 
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كما أن التعليم المصري لا يزال يعاني من غلبة الكم علي الكيف. ومن عجز 
فادح عن مواجهة متطلبات العصر الجديدة وقصوره في إعداد أجيال جديدة وأكثر 
قدرة علي مواجهة التحديات العلمية. كما تتعرض السياسة التربوية باستمرار 
لانتقادات حادة. فهناك قصور في المناهج الدراسية وطرق التدريس وإدارة الفصل 
وأساليب التقويم. وقد أدي ذلك إلى تدنى مستوي العملية التعليمية في المدارس 
بمراحلها المختلفة, الأمر الذي دعي إلى مراقبة جودة العملية التعليمية» حتى يمكن 
اتخاذ الإجراءات التي تكفل الحد من تدنى المخرجات التعليمية. 

أما الإدارة التعليمية المصرية فلم تكن بمنأى عن هذه الانتقادات» إذ وصفها 

البعض بأنها إدارة رد فعل Responsive Management‏ » أكثر منها مبادأة بالفعل Proactive‏ 
US «Management‏ تتصف بالتقولب والجمود» وهو التعود على قوالب نمطية يصعب 
الخروج عنهاء وخاصة في الهياكل الإدارية للبني الرسمية. بشكل يحد من قدرتها علي 
التغيير أو تقبل الجديد. وكذلك الانطواء والذي يعنى العجز عن توفير قنوات اتصال 
حيوية مع e»‏ مغايرة. 

والنظام التعليمي المصري بوضعه الحالي حتى يمكن إصلاحه ينبغي التعامل مع 
مشكلاته من جذورهاء لا من ظواهرهاء خاصة في ظل توصيات ال مؤسسات الدولية 
بضرورة إعادة النظر في نظم التعليم بالدول النامية» حتى تتمكن هذه الدول من 
مواجهة التحديات الجديدة. 

لذا فأن تطبيق مدخل إعادة هندسة في المنظومة التعليمية db pabl‏ يعد ضرورة 
ملحة» حتى يمكنها استيعاب كل ما هو جديد من تكنولوجيا ال معلومات والاتصالات» 
وها يدعم المنتج التعليميء وقدرته التنافسية التي هوج بها العام في الألفية الثالثة. 

والتقدم التكنولوجي الذي يشهده العام يفرض علي المؤسسات التعليمية أن 
تعيد هندسة تنظيمها بحيث يتمحور التنظيم حول المتعلمين بدلاً من إحداث تغييرات 
تقليدية في الوظائف القائمة. وهذا بدوره يؤدي إلى توقعات أخرى تتسم بالقوة ولها 
دلالتها وهذا يفرض على المؤسسات التعليمية i pabl‏ أن تتبني أشكالاً جديدة للتغيير. 
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ومن الأمور التي يجب التركيز عليها في النظام التعليمي ا مصريء ا مخرجات 
نفسهاء أو النتائج التي يرجوها النظام» من هنا Gb‏ أهمية إعادة هندسة المؤسسات 
التعليمية المصريةء خاصة أن هذا المدخل لا يركز على العمليات نفسهاء بل يضع نصب 
عينيه أيضاً تصميم الوظائف والهياكل التنظيمية ونظام الإدارة وسائر الأمور المرتبطة 
بالعمليات. وذلك Le‏ يضمن الإصلاح الشامل للعملية التعليميةء Leg‏ يضمن الحصول 
علي مخرجات عالية الجودة. 

كما أن تبنى هذا المدخل يتطلب التغيير في الأهداف. بحيث ترتبط الأهداف 
بخطط التنمية والرؤية ال مستقبلية للمجتمع» وتقديم مستوي عال من الخدمة 
التعليمية وذلك Le‏ يكفل لها القدرة على المنافسة. كما أن تبني هذا المدخل يتطلب 
طرقاً وأفكاراً جديدة والتركيز على العميل وكذلك تغييرا في الكثافة التنظيمية 
للمؤسسات التعليمية» وهذا يتطلب إقناع الأفراد بضرورة إعادة الهندسة وتقديم 
الحافز المادي الذي يشجعهم علي العمل. 

ويتطلب هذا ال مدخل توفير dacb‏ بيانات ومعلومات ملائمة, واختيار القيادات 
المبدعة والقادة القادرين علي تطبيق هذا المدخل. كما أن تبني المؤسسات التعليمية 
المصرية لهذا المدخل يقتضي المساندة القوية لفرق مدخل إعادة الهندسة وتحديد 
الكوادر البشرية التربوية اللازمة للتنفيذء والإعداد والتأهيل المستمر لكافة العاملين في 
المؤسسة التعليمية. وتحديد مهام كل فرد في الفريق واختصاصاته. 

كما يتطلب تبنى مدخل إعادة الهندسة التعرف على احتياجات وتوقعات 
المستفيدين من الخدمة التعليميةء وتحديد الرسالة المستقبلية للمؤسسة التعليمية, 
وتحديد ال منهج العلمي المناسب لتطبيق هذا المدخل. حيث إن هناك العديد من 
المناهج العلمية التي يمكن إتباعها عند تطبيقه. كما أن تطبيق هذا اللمدخل يستلزم 
التعرف علي العمليات التي تحتاج بالفعل إلى إعادة هندسة. ويستلزم هذا تهيئة 
(el JI‏ العام التربوي لتقبل هذا التغييرء وإدارة للتغيير ودعم السلطة العليا لإعادة 
الهندسة» والأخذ بالنظرة الشمولية للتعليم. 
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وإذا كانت العديد من الدول المتقدمة قد تبنت الإصلاح الشامل لنظمها 
التعليمية» فإنه بالأحرى بالنظام التعليم المصري عامة والتعليم قبل الجامعي خاصة 
والذي يشوبه العديد من أوجه القصور أن يتبنى هذا اللمدخلء ولكن مع الآخذ في 
الاعتبار الأمور والعوامل التي تمكن من التطبيق الناجح «J‏ والتي سبق الحديث عنها. 
وهناك العديد من الأمور التي يجب التأكد عليها إذا ما تبنت المؤسسات 
التعليمية هذا المدخلء ومن هذه الأمور ما يلي: 
- من المهم أن تنظر المؤسسات التعليمية التي تود تطبيق هذا المدخل 
بشكل مختلف عن امدارس التي قامت بتطبيقه الدول الأخرىء سواء 
حققت النجاح أو الفشل فيه. فضلاً عن تفحصه بدقة والتأكد من 
مناسبته لظروفها وإمكانياتها وقدراتهاء وفيه حالة اقتناعها عليها أن تبدأ 
- قبل البدء في التطبيق يجب أن تتخلص المؤسسات التعليمية المصرية 
من القواعد القديمة التي تسير عليهاء فالعديد من المؤسسات i pabl‏ 
تعاني من العديد من المعتقدات القدهة التي خلفتها الأجيال «JI‏ 
Jis‏ العاملون لا يصلحون أجهزتهم بأنفسهم, وأن كل القرارات تتخذ 
من الإدارة المركزية. 
- القيام بإجراء تغيير استراتيجي جوهري من خلال إعادة تعريف الرسالة 
الإستراتيجية للمؤسسات التعليمية i pabl‏ وكذلك إعداد استراتيجيات 
طويلة «Je MI‏ بغرض إحداث ثورة في المؤسسة التعليمية LSS‏ 
والاستجابة للمتغير أو العاممية والتكنولوجية وحاجات العميل. 
حل ” الركتوعان الهدف SI‏ من duoi‏ الل سكاف eame ao] d sls]‏ 
وهو إعادة توجيه مجهود العاملين لتحقيق أهدافه المؤسسة التعليمية. 
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- التركيز علي عدد من العمليات أو الأنشطة الحرجة والجوهرية لتحقيق 
رسالة ال مؤسسة التعليمية: والمبادرة بوضع أهداف «lal‏ واضحة لكل من 
هذه الأنشطة. 
- تذكر أن إعادة الهندسة تعتمد إلى حد كبير علي مدير المدرسة. لذا فان 
عليه أن يقوم بالتالي: 
" تكوين رؤية مستقبلية. 
alie] "‏ رسالة واضحة للمدرسة. 
" التركيز على العمليات. 
تخصيص اللموارد اللازمة. وتشجيع الأفكار والتجديد. ووضع 
الخطط الإستراتيجية. 
- تذكر أنه لا يمكن أن تنجح جهود إعادة الهندسة بدون التغيير في ثقافة 
الأفراد. فالرغبة في التغيير والإصلاح» والاهتمام بال مشاركة فيه. عوامل 
هامة لنجاح جهود إعادة الهندسة. 
و هذا يقتضي وجود قدر كبير من اللامركزية والاستقلالية للمدرسة. وتفويض 
ا مدير الصلاحيات التي تمكنه من اتخاذ القرارات التي تدفع با مؤسسة التعليمية إلى 
الأمام. 
والمؤسسات التعليمية ينبغي عليها قبل القيام بإعادة الهندسة. الإجابة عن عدد 
من الأسئلة منها: 
- هل ال مؤسسات التعليمية في حاجة فعلية لإعادة الهندسة والتغيير 
الجذري؟ 
- إذا كانت تحتاج بالفعل إلى إعادة الهندسة»ء فما الإمكانيات اللازمة 
لتطبيقه؟ 


“e 


- ما رسالة وأهداف المدرسة الإستراتيجية والتفصيلية؟ 
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ويشتمل مدخل إعادة الهندسة علي العديد من الأمور التي يمكن الإفادة منها 
في إصلاح المؤسسات التعليمية» والتي من أهمها: 
- الاهتمام بالعمليات الجوهرية ذات القيمة المضافة. 
- دمج تكنولوجيا المعلومات في هذه العمليات والعمليات المساعدة لها. 
- إعادة التفكير في فوائد كل من المركزية واللامركزية بالنسبة لأداء 
العمليات. 
- إعادة التفكير في حدود الرقابة باممؤسسة. 
- إشباع حاجات العاملين والعملاء. 
- تنمية قدرات العاملين واعتبار التعلم أداة لتحسين الأداء بالمؤسسة 
التعليمية. 
- استخدام التدريب كأداة ممواجهة التغيير والتعامل معه. وإتاحة الفرص 
لإيجاد قيادة فعالة. 
- تحقيق الاستثمار الأمثل في الموارد البشريةء وإيجاد بني وهياكل تيسر 
أداء العمل. 
- إعطاء الصلاحيات للقائمين بأداء الأعمالء ما يحقق إشباع حاجات 
امستفيد يق مق الخدمة التعليسة: 
وفي ضوء ما سبق يمكن القول بأن هناك مبررات ودواعي ملحة لتطبيق مدخل 
إعادة الهندسة في النظام التعليمي المصريء من أهمها ما يلي: 
- التدهور الحادث في مستوى بعض مؤسسات التعليم العالي حيث م 
تحصل جامعة عربية واحدة على مكان في قائمة ترتيب 200 جامعة هي 
الأولى في العام ( الصادر في أول أكتوبر2009م). 
- تدني مستوى gabl‏ التعليمي مع المنافسة الشديدة في أسواق العمل 
العالمية مما يوجب الحاجة إلى إدارة التغيير الجذري وال مستمر كضرورة 
ملحة للبقاء والاستمرار والمنافسة. 
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عدم تحقيق الطفرات المرجوة في الأداء من خلال تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة لذا يصبح هناك ضرورة ملحة لأعمال ال مدخل إعادة الهندسة 
الإدارية. 

الحاجة إلى تخفيض تكلفة الخدمة التعليمية مع احتفاظها بالجودة 
والإتاحة في ظل ضغوط منافسة dile‏ شرسة. 

عدم رضاء التلاميذ أو الطلاب وأولياء أمورهم والمجتمع عن الخدمة 
التي تقدمها كثير من المؤسسات التعليمية. 

انتشار ظواهر سلبية كثيرة تؤثر في منظومة التعليم مثل ظاهرة الدروس 
الخصوصية وما صاحبها من عدم انتظام التلاميذ أو الطلاب في اممدارس 
وانتشار ظواهر العنف والإرهاب والجرائم بين طلاب المدارس 
والجامعات. 

غياب المسارات التعليمية والقوانين واللوائح المؤسسة لها التي تسمح 
للطلاب الموهوبين باجتياز مراحل التعليم المختلفة في فترات أقصر كل 
حسب قدراته وذكاءاته مع تركهم لمسارات التعليم التقليدية التي قد 
تفقدهم مواهبهم وقدراتهم. 

تخلف المناهج الدراسية عن مواكبة وإدارة المتغيرات العلمية 
والتكنولوجية الهائلة مثل علوم وتكنولوجيا النانو ثانية والتكنولوجيا 


جانب بعدها عن الحياة اليومية للتلميذ أو الطالب. 

تخلف برامج أعداد وتدريب المعلم عن مواكبة المستحدثات العلمية 
والتكنولوجية والتربوية العاطية. 

غياب ال معايير ونواتج التعلم التي تركز على العلاقات بين مفاهيم المقرر 
الواحد أو بين مفاهيم أكثر من مقرر داخل البرنامج الواحد. 
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- تخلف الهياكل الأكادهية والإدارية واطالية بالأقسام والكليات إلى جانب 

تخلف نظم الترقي في اللجان العلمية الدائمة. 
خصائص مدخل إعادة الهندسة في النظام التعليمي: 
من أهم خصائص مدخل إعادة الهندسة في النظام التعليمي ما يلي: 

- التغيير الجذري في كافة مكونات النظام التعليمي. 

- تختلف اختلافاً أساسياً عن أساليب التطوير التقليدية حيث تركز على 
الإبداع وكيفية إدارة التغيير المؤسسي لتحقيقه. 

- تركز على مخرجات التعلم Jes‏ العمليات الفنية والإدارية المعززة لها. 

- تركز على الاستخدام الأمثل لأنظمة وتقنية المعلومات المعززة بوسائل 
الاتصال لكي تصبح مكوناً Gas;‏ في عمليات ومنتجات التعلم. 

- تركز على تنمية الإبداع حيث تحول الفصول إلى حضانات للإبداع يكون 
دور التلاميذ أو الطلاب فيها أنتاج اممعرفة كل حسب قدراته ومواهبه 
ويكون دور المعلم إدارة إبداعات التلاميذ أو الطلاب من المعرفة فيما 

- تركز على دور المدرسة كمركز أشعاع حضاري تدير التغيير في البيئة 
المحيطة بها عن طريق فتح أبوابها للتلاميذ أو الطلاب ممارسة الأنشطة 
اللاصفية خارج أسوارها ضمن برامج الإدارة الفعالة للأنشطة لكي 
تحدث تغييرا جذريا شاملا في إدارة البيئة المحيطة بها. 

- التحول بدور المؤسسات التعليمية من مؤسسات خدمية إلى مؤسسات 
خدمية استثمارية تقدم خدماتها في أطار مدخل إعادة الهندسة التنمية 
البشرية بما يحقق طفرات هائلة في معدلات ومستويات أداء التلاميذ أو 
الطلاب والعاملين بها. 
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- تركز على إدارة التعلم من أجل التمكن والإتقان أكثر من إدارة التعلم 
من أجل اجتياز الامتحانات. 

- التحول من إدارة الامتحانات التحريرية كوسيلة وحيدة للتقويم تقيس 
منتجات التعلم في جانب واحد من جوانب التعلم هو ا معرفي إلى إدارة 
منظومة وسائل التقويم المختلفة التي تقيس منتجات التعلم في كافة 
جوانب التعلم. 

- تركز على إدارة التغيير الجذري في أساليب وطرائق التدريس لكي تنمى 
التعلم الذاتي والخبري والإلكتروني والنشط والمنظومي. 

مبادئ مدخل Bale]‏ هندسة العمليات في منظومة التعليم والتعلم: 
من أهم مبادئ مدخل إعادة الهندسة في منظومة التعليم والتعلم ما يلي: 

- التنظيم على أساس منتجات التعلم وليس على اللهام. 

- تحديد الهيئات وال مؤسسات والشركات التي تستقبل مخرجات التعلم 
ومعرفة احتياجاتها ومتطلباتها من الخريجين. 

- التعامل مع الموارد المتاحة في كل مكون من مكونات منظومة التعليم 
والتعلم وأدارتها منظومياً ما يخدم كافة المكونات. 

- إعادة النظر في كل الأنشطة التي تتم في منظومة التعليم والتعلم من 
المدخلات حتى وصول الخدمة إلى الطلاب وأحداث تغيير جذري 
وطفرات هائلة في مستويات ومعدلات الأداء. 

- تفعيل اللامركزية في إدارة منظومة التعليم والتعلم بوضع مركز القرار 
حيثما تنجز اممهام. 

- معرفة نقاط الضعف في منظومة التعليم والتعلم من الجذور وتحديد 
أسبابها ومن ثم الوصول إلى كيفية العلاج. 
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المؤسسات التعليمية التى هكن أن نطبق عليها مدخل إعادة هندسة العمليات: 


تشتمل المؤسسات التعليمية التي يمكن أن نطبق عليها مدخل إعادة الهندسة 
على عدة أنواع هي: 

المؤسسات التعليمية ذات الوضع المتدهور: هي المؤسسات التعليمية 
ذات الأداء المتدني بشكل ملفت للنظر من حيث ارتفاع تكلفة الخدمة 
التعليمية وتواضع مستوى الخدمات التي تقدمهاء مما يدفع عملائها 
وهم الطلاب وأولياء أمورهم إلى عدم الرضا والمجاهرة بالشكوى 
والتذمر. 
المؤسسات التعليمية التي لمم تتدهور بعد ولكن أدائها يوحي ببلوغ 
حالة التدهور في المستقبل: وتشمل المؤسسات التعليمية التي تصارع 
من أجل البقاء في الوقت الحالي ولكنها لا تستطيع مسايرة التطور 
الحادث في بيئتهاء وهي المؤسسات التعليمية التي تتوقع إدارتها بلوغ 
حالة التدهور في المستقبل القريب بظهور مؤشرات التدهور مثل 
ظهور منافسين أقوياء جدد أو جمود البرامج التعليمية التي تقدمها. 
لذا لابد للإدارة أن يكون لها رؤية مستقبلية من أجل التنبؤ بالمخاطر 
وكيفية الحد من تأثيرها وتجاوزها وذلك عن طريق المدخل إعادة 
الهندسة في الأساليب والممارسات من اجل مواكبة المستقبل و التخلص 
من ال مخاطر. 
ا مؤسسات التعليمية التي بلغت قمة التفوق والنجاح: وهى مؤسسات 
تعليمية تتميز بمستوى Yle‏ في الأداء ولا تواجه صعوبات ملموسة وم 
تظهر عليها مؤشرات التدهور وتحوز رضا العملاء ولكن تتميز إدارتها 
بالطموح والإبداع في الأداء وتريد تحقيق المزيد من التفوق على غيرها 
من المنافسين. لذا فان عملية ال مدخل إعادة الهندسة في هذه النوعية من 
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المؤسسات التعليمية تتمثل في توسيع الفجوة بينها وبين منافسيها 
تحقيق معدلات فياسية في الأداء. 
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مقدمة 
الفصل الأول: مدخل الإدارة الذاتية للمدرسة 


مقدمة. 


الإدارة الذاتية للمدرسة من أهم أشكال الإصلاح الإداري. 


مفهوم الإدارة الذاتية للمدرسة. 
فلسفة الإدارة الذاتية للمدرسة: 
e‏ الاعتراف بأهمية الإنسان وإمكانياته وطاقاته واستقلاله 
الذاتي. 
قيمة المعلومات واممعرفة. 
الاتصال الوثيق بين هيئات المجتمع واممدرسة. 
مساءلة ومحاسبة الجميع علي النتائج التي تحققت. 
المسئولية. 
- المساءلة أو المحاسبية. 
- مجالات تطبيق المحاسبية. 
تمكين المعلمين وكافة العاملين بالمدرسة والآباء وال مجتمع 
المحلي من صنع واتخاذ القرارات. 
e‏ القدرة علي التقويم الذاتي. 
- مبادئ الإدارة الذاتية للمدرسة: 
مبدأ التكامل والاستمرارية. 
مبدأ التبعية. 
مبدأ الدهقراطية. 
e‏ مبداً لا مركزية السلطة. 
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أهداف الإدارة الذاتية للمدرسة. 
أهمية الإدارة الذاتية للمدرسة. 
أسس الإدارة الذاتية للمدرسة. 
مستويات الإدارة الذاتية للمدرسة: 
e‏ الإدارة الذاتية علي مستوى المدرسة. 
e‏ الإدارة الذاتية علي مستوى فرق العمل ال منسقة. 
e‏ الإدارة الذاتية علي ال مستوى الفردي. 
مميزات الإدارة الذاتية للمدرسة. 
متطلبات تحقيق الإدارة الذاتية للمدرسة. 
بعض الخبرات والتجارب الدولية في مجال تطبيق الإدارة الذاتية 
للمدرسة: 


e‏ الإدارة الذاتية للمدرسة فى الولايات المتحدة الأمريكية. 


e‏ الإدارة الذاتية للمدرسة في كندا. 
e‏ الإدارة الذاتية للمدرسة في استراليا. 
- مراجع الفصل الأول. 
الفصل الثاني: مدخل الإدارة الإلكترونية 
مقدمة. 
مفهوم الإدارة الإلكترونية. 
فلسفة الإدارة الإلكترونية. 
أهداف الإدارة الإلكترونية. 
أهمية الإدارة الإلكترونية. 
خصائص الإدارة الإلكترونية. 


دواعى التحول نحو تبنى مدخل الإدارة الإلكترونية. 
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- توجهات الإدارة الإلكترونية.. 118 
- وظائف الإدارة الإلكترونية. 9- 127 

التخطيط الإلكتروني. 119 

التنظيم الإلكتروني. 121 

التوجيه الإلكتروني. 123 

الرقابة الإلكترونية. 125 

- مخاطر الإدارة الإلكترونية. 127 
- معوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية. 128- 134 

128 المعوقات الإدارية.‎ e 

المعوقات البشرية. 131 

© المعوقات التقنية والفنية. 132 

© المعوقات المادية. 134 

- مصادر تمويل الإدارة الإلكترونية. 134 
الإدارة المدرسية الإلكترونية. 135- 165 

مقدمة. 135 


مفهوم الإدارة المدرسية الإلكترونية. 136 


أهداف الإدارة المدرسية الإلكترونية. ise‏ 


أهمية الإدارة المدرسية الإلكترونية. 137 
خصائص الإدارة المدرسية الإلكترونية. 138 
مميزات الإدارة ا مدرسية الإلكترونية. 140 


دور مدير المدرسة à‏ الإدارة ا مدرسية الإلكترونية. 143 
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- فوائد الإدارة المدرسية الإلكترونية. 148 
- متطلبات تطبيق مدخل الإدارة المدرسية الإلكترونية. 149 
- مبررات تطبيق مدخل الإدارة ا مدرسية الإلكترونية في جمهورية 

مصر العربية. 159 


- مراجع الفصل QAU‏ 166- 170 
الفصل الثالث: مدخل الإدارة الإبداعية 171- 260 


- مقدمة. 173 
أولاً: الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية: الوا 
- مفهوم الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية. 179 
- أهمية تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية. 180 
- أهداف تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية. 181 
- فوائد تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية. 152 
- مبررات poli‏ الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية. 183 
- معوقات تطوير الأداء الإداري في المؤسسات التعليمية. 188 
ثانياً: الإدارة الإبداعية في المؤسسات التعليمية: 0- 250 
- مقدمة. 190 
- مفهوم الإدارة الإبداعية في المؤسسات التعليمية. 192 
- أهمية الإدارة الإبداعية في المؤسسات التعليمية. 195 
- مبادئ الإدارة الإبداعية في المؤسسات التعليمية. 200 
- خصائص الإدارة الإبداعية في المؤسسات التعليمية. 3- 209 


a الطلاقة.‎ e 


205 المرونة.‎ e 
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206 الأصالة.‎ e 
207 الحساسية للمشكلات.‎ O 
208 اللخاطرة.‎ © 
208 التحليل.‎ © 
209 الاحتفاظ بالاتجاه.‎ © 
مقومات الإدارة الإبداعية في تطوير الأداء الإداري لدى مديري‎ - 
229 -9 المدارس:‎ 
210 إدارة المدرسة.‎ à القدرة علي التخطيط‎ e 
211 القدرة علي تنظيم العمل ال مدرسي.‎ © 
214 القدرة علي قيادة الفريق ال مدرسي.‎ e 
215 القدرة علي إدارة الصراع باطمدرسة.‎ © 
217 القدرة علي إدارة الوقت.‎ e 
221 القدرة علي تفويض الأفراد في إدارة المدرسة.‎ e 
T القدرة علي التواصل الفعال مع الآخرين داخل المدرسة.‎ e 
232 -230 امؤسسات التعليمية:‎ à مراحل الإبداع الإداري‎ - 
230 مرحلة الإحساس بال مشكلة ومحاولة تحديدها.‎ © 
230 مرحلة طرح عدد من الأفكار أو البدائل أو الحلول.‎ O 
231 مرحلة اختيار الأفكار أو البدائل المختارة.‎ e 
231 مرحلة تطبيق الأفكار أو البدائل المختارة.‎ O 
240 -232 أساليب تنمية الإدارة الإبداعية لدى مديري المدارس:‎ - 


232 أسلوب العصف الذهني.‎ e 





250 -248 


248 


248 


249 


260 -251 
343 -261 


263 


265 


274 


275 


279 -276 


276 


278 


280 


282 
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أسلوب دلفاي. 
أسلوب التآلف بين الأشتات. 


أسلوب السيناريوهات وال محكاة. 
أسلوب سكامبر (الأسئلة المحفزة لطرح الأفكار). 
نظرية المباريات. 
- معوقات تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس في ضوء مدخل 
الإدارة الإبداعية. 
- سمات وخصائص مدير المدرسة المبدع: 
e‏ الخصائص العقلية. 
© الخصائص الشخصية. 
© الخصائص المعرفية. 
- مراجع الفصل الثالث. 
الفصل الرابع: مدخل التمكين الإداري للمعلمين 
مقدمة. 
مفهوم التمكين الإداري للمعلمين. 
أسباب التمكين الإداري للمعلمين. 
المناخ المناسب للتمكين الإداري للمعلمين. 
الفوائد الناتجة عن تطبيق مفهوم التمكين الإداري للمعلمين. 
© فوائد خاصة با مؤسسة التعليمية. 
© فوائد خاصة بالمعلمين. 
العلاقة بين المعلمين والإدارة ال مدرسية. 
أنواع التمكين الإداري للمعلمين: 
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- أبعاد التمكين الإداري للمعلمين. 283 
- أساليب التمكين الإداري للمعلمين: 5- 288 

أسلوب القيادة. 285 

أسلوب تمكين المعلمين. 285 

أسلوب تمكين الفريق. 286 

أسلوب إدارة الجودة الشاملة والتمكين الإداري للمعلمين. 286 

أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين الإداري للمعلمين. 287 

- آراء في التمكين الإداري للمعلمين. 288 
- ركائز التمكين الإداري للمعلمين ومقوماته: 291- 336 

المعرفة وامهارة. 201 

الاتصال وتدفق ال معلومات. 303 

الثقة بين القائد وا مرؤوسين. 314 

الحوافز المادية والمعنوية. 333 

أعباء التمكين الإداري للمعلمين. 336 


^ 


تعقيب. 337 
مراجع الفصل الرابع. 8- 343 
الفصل الخامس: مدخل إعادة هندسة العمليات 345- 420 
- مقدمة. 347 


- تاريخ ظهور مدخل إعادة هندسة العمليات. 349 
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360 -356 


356 


357 


357 


386 


391 -389 


389 


389 


390 


391 


مفهوم مدخل إعادة هندسة العمليات. 
أهم عناصر مدخل إعادة هندسة العمليات. 
أولاً: مدخل إعادة الهندسة طريقة جديدة للتفكير. 
ثانياً: التغيير الجذري. 
ثالثاً: العمليات. 
العلاقات بين مدخل إعادة هندسة العمليات وتكنولوجيا 
المعلومات. 
دور تكنولوجيا المعلومات في عمليات إعادة هندسة العمليات. 
مبادئ مدخل إعادة هندسة العمليات. 
مرتكزات مدخل إعادة هندسة العمليات. 
الفرق بين مدخل إعادة هندسة العمليات وبعض ال مداخل الأخرى. 
أهمية وفوائد مدخل إعادة هندسة العمليات. 
أهداف مدخل إعادة هندسة العمليات. 
العوامل التي تؤدي إلي نجاح مدخل إعادة هندسة العمليات. 
عقبات ومخاطر مدخل إعادة هندسة العمليات. 
العوامل التي تؤدي إلي فشل تطبيق مدخل إعادة هندسة 
العمليات. 
فريق العمل بمدخل إعادة هندسة العمليات: 
أدوار فريق العمل بمدخل إعادة هندسة العمليات. 
متطلبات قيام فريق العمل بأدواره. 


مستويات فريق العمل بمدخل إعادة هندسة العمليات. 


أنواع المؤسسات التى تحتاج إلى مدخل إعادة هندسة العمليات. 
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429 





- منهجيات مدخل إعادة هندسة العمليات. 393- 402 
e‏ تطوير رؤية الأعمال وأهداف العملية. 393 
€ تحديد العملية ال مراد إعادة هندستها. 394 
O‏ تشخيص العملية (فهم وقياس العملية الحالية). 394 
o‏ تقييم مخولات أو محفزات عملية إعادة الهندسة. 395 
© إعادة تصميم العملية (وضع تصميم جديد للعملية). 395 
© تنفيذ العملية المعاد هندستها. 396 
© مراقبة تطور الأداء والنتائج. 396 
© تحسين العملية باستمرار. 397 

- مميزات مدخل إعادة هندسة العمليات. 403 

- مدخل إعادة هندسة العمليات وإصلاح النظام الممدرسي. 403 


- مبررات تطبيق مدخل إعادة هندسة العمليات في نظام التعليم 

امصري. 404 
- خصائص مدخل إعادة هندسة العمليات في النظام التعليمي. 412 
- مبادئ مدخل إعادة هندسة العمليات في منظومة التعليم والتعلم. 413 
- المؤسسات التعليمية التي هكن أن نطبق عليها مدخل إعادة 


هندسة العمليات. 414 
مراجع الفصل الخامس. 416- 420 


= الفهرس. 421- 429 








يواجه العالم اليوم العديد من التحديات والتغيرات التي تطالب نظام التعليم 
وإدارته بالجودة والكفاءة والفعالية وهذا لن يتأتى إلا عن طريق استغلال 
وتوظيف إمكانات وجهود جميع المسئولين عن التعليم والتوسع في 
تفويض السلطات والمسئوليات والمشاركہ في اتخاذ وصنع القرار التعليمي 
بين المستويات العليا والمستويات الدنيا من الهرم الإداري ومراعاة ظروف 
وإمكانيات المجتمع المحلى. 
والكتاب الذي بين يديك عزيزى القارئ يضم had‏ فصول تتناول 
Dad y AU‏ والتحليل الموضوعات التاليي: 
الفصل الأول: مدخلا الادارة الذاتيت للمدرست. 
الفصل الثاني: مدخل الإدارة الإلكترونيي. 
الفصل الثالث:مدخل الإدارة الإبداعيي. 
الفصل الرابع: مدخل التمكين الإداري للمعلمين. 
الفصل الخامس: مدخل إعادة هندسة العمليات. 
وفى النهاييّ ندعو الله سبحانه وتعالى أن ينفع به جيل القراء من الطلاب 
بكليات التربيي معلمى المستقبل. والدارسين والباحثين فى مجال إدارة 
المؤسسات التربويي. 

واللّه ولى التوفيق » 


الناشر 
عبد الحى أحمد فؤاد 











